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Tämä tutkimus sai alkunsa kiinnostuksesta selvittää, eroavatko suomalaisten ja ruotsalaisten käsitykset hyvästä johtajuudesta 
toisistaan ja jos, miten eroavaisuudet näkyvät johtajien itsensä omaa johtajuuttaan koskevissa kuvauksissa. 
 
Aluksi tutkimuksessa keskitytään kartoittamaan, millaisia eroja suomalaisessa ja ruotsalaisessa johtajuudessa on olemassa olevan 
tutkimusperinteen nojalla. Kirjallisuuden perusteella käy ilmi, että kulttuuri, viestintä ja johtajuus kietoutuvat toisiinsa niin 
olennaisesti, ettei yhdestä voi puhua ilman toista. Suomalaisessa ja ruotsalaisessa kulttuurissa on paljon yhteistä kuten matala 
valtaetäisyys, tasa-arvoisuus ja korkea tarve välttää tulevaisuutta koskevaa epävarmuutta. Viestintä on molemmissa kulttuureissa 
luonteeltaan kaksisuuntaista ja sanallisella viestinnällä on suurempi painoarvo kuin nonverbaalilla viestinnällä. Erojakin kuitenkin 
on: suomalaiset ovat tyypillisesti suoraviivaisempia, kun taas ruotsalaiset korostavat keskustelun merkitystä. Johtajuuden 
kontekstissa kulttuurierot voivat johtaa ristiriitoihin, sillä suomalainen johtajuus on luonteeltaan autoritäärisempää kuin 
ruotsalainen. Ruotsalaiset painottavat suomalaisia enemmän muodollisten sääntöjen ja käytäntöjen noudattamista ja 
konsensuksen merkitystä. Suomalaisten päätöksenteossa tyypillistä taas on kirjoittamattomien sääntöjen noudattaminen ja se, että 
etenkin ristiriitatilanteissa johtajan sana on ”laki”. 
 
Empiirinen tutkimusaineisto koostuu 120 suomalaisen ja 120 ruotsalaisen keskijohdon tehtävissä toimivan henkilön LinkedIn-
profiileista. LinkedIn on verkossa toimiva rekrytointi- ja ammatillinen verkostoitumispaikka. Aineiston analyysimenetelmänä on 
käytetty etnografista sisällönanalyysiä, joka tähtää sekä kvantitatiivisiin että kuvaileviin tuloksiin. Vaikka aineiston koodaus pohjaa 
teoriasta nouseviin luokkiin kuten perinteisessäkin sisällönanalyysissä, etnografisessa lähestymistavassa olennaista on myös se, 
mikä jää etukäteen valittujen luokkien ulkopuolelle. Analyysin tuloksena syntyy siis myös uusia käsiteluokkia. 
 
Analyysin eoreettinen viitekehys perustuu GLOBE-tutkimusprojektin (House et al. 2004) mukaisiin kuuteen globaaliin johtajuuden 
ulottuvuuteen. Nämä ovat ulottuvuudet ovat 1. karismaattinen/arvopohjainen (charismatic/value-based) johtaminen, 2. 
tiimisuuntautunut (team oriented) johtaminen, 3. osallistava (participative) johtaminen, 4. ihmissuuntautunut (humane oriented) 
johtaminen, 5. autonominen (autonomous) johtaminen sekä 6. itsesuojeleva (self-protective) johtaminen. Teorian ulkopuolelta 
aineistosta hahmottuu myös neljä uutta johtajuuden ulottuvuutta. Nämä ovat monimuotoisuuteen suuntautunut 
(diversiteettisuuntautunut) johtajuus, valmentava johtajuus,  muutosjohtajuus sekä käytäntökeskeinen (organisoiva) johtajuus. 
 
Yleisesti ottaen ruotsalaiset profiilit sisältävät enemmän kuvailua kuin suomalaiset. Myös kontakteja ja muiden antamia suosituksia 
on lukumääräisesti enemmän. Kuvien käytössä ei ole merkittävää eroa. Johtajuuden kuvailussa yhteistä molemmille on 
karismaattisen/arvopohjaisen johtajuuden sekä tiimisuuntautuneen johtamisen vahva korostaminen. Suurimmat eroavaisuudet 
liittyvät teoriapohjaisista ulottuvuuksista ihmissuuntautuneeseen johtamiseen ja teorian ulkopuolelta esiinnousseista kategorioista 
monimuotoisuuden johtamiseen, johtamiseen käytännöllisenä toimintana (organisointina), johtamiseen valmennuksena sekä 
johtajuuteen muutoksen liikkeelle panona ja hallitsemisena.  
 
Tulosten perusteella Suomessa ideaaleja johtajuuden ulottuvuuksia ovat karismaattinen/arvopohjainen johtajuus, tiimisuuntautunut 
johtajuus, monimuotoisuuden johtaminen sekä johtajuus mentorointina/valmennuksena. Johtajalta toivottuja ominaisuuksia ovat 
tehokkuus, suorituskeskeisyys, visionäärisyys ja päättäväisyys, kyky parantaa tiimin tehokkuutta ja tuloksia, kyky johtaa 
monimuotoisia, monikansallisia ja/tai maantieteellisesti hajanaisia tiimejä, kyky toimia alaisten valmentajana tai mentorina sekä 
taito hyödyntää muutosta organisaation kehittämisessä. Ruotsissa ideaaleja johtajuuden ulottuvuuksia taas ovat 
karismaattinen/arvopohjainen johtajuus, tiimisuuntautunut johtajuus, ihmissuuntautunut johtajuus sekä johtajuus käytännöllisenä 
toimintana. Hyvän johtajan ominaisuuksina pidetään innostavuutta, luovuutta, organisointitaitoa, visionäärisyyttä sekä 
ihmissuuntautuneisuutta ja hyviä sosiaalisia taitoja. 
 
Kaiken kaikkiaan empiiriset tutkimustulokset ovat linjassa aiemman tutkimusperinteen kanssa. Aineistossa kiehtovaa on se, että 
profiilit on tuotettu ”markkinointitarkoituksiin”. Aiemmin tällaiset tiedot olivat yksityisiä, ja lisäksi itsensä markkinoimista on 
perinteisesti pidetty erityisesti suomalaisille hankalana toimintana. Nyt tiedot ovat kenen tahansa helposti löydettävissä. Palvelun 
luonteen huomioiden voi olettaa, että profiilia kirjoittaessaan ainakin useimmat miettivät sisällön vetovoimaa työnantajan 
näkökulmasta, toisin sanoen markkinoivat itseään hyvinä työntekijöinä. Se, mitä ihmiset itsestään kertovat, kertonee jotain myös 
yhteiskunnallisista arvostuksista tai ainakin siitä, mitä ihmiset ajattelevat arvostettavan työelämässä. Mielenkiintoinen kysymys on 
myös se, mitä profiileissa jätetään sanomatta – esimerkiksi yli puolet suomalaisista ei tuonut millään tavoin esiin johtajan kykyjään 
eikä yhdessäkään analysoidussa profiilissa mainittu sanaa ”kunnianhimoinen”, vaikka kaikki tutkittavat henkilöt ovat ilmoittaneet 
olevansa kiinnostuneita uusista työtehtävistä. 
Avainsanat – Nyckelord – Keywords 
Kansallinen (alueellinen) kulttuuri, johtaminen, johtajuus, kulttuurienvälinen viestintä, johtamisviestintä, Suomi, Ruotsi, etnografinen 
sisällönanalyysi. 
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1 JOHDANTO 
 
Suomessakin värikkäillä puheenvuoroillaan kohua herättänyt Björn ”Nalle” 
Wahlroos päätyi Ruotsissa otsikkoihin loppuvuodesta 2011, kun hän puolusti 
Nordean toimitusjohtajalleen tarjoamaa suurta työsuhdeasuntoa. Wahlroosin 
viesti oli, että asiasta ei keskustella, vaan päätös on jo tehty ja sillä hyvä. 
Mediassa Wahlroosin heittoa pidettiin todisteena hänen Nordeaan tuomastaan 
uudesta johtamiskulttuurista, jota kuvattiin sanoilla ”mera diktat än diskussion” 
eli vapaasti käännettynä enemmän käskyjä kuin keskustelua. Kontrastia 
perinteiseen ruotsalaiseen johtamistapaan pidettiin suurena ja nähtiinpä 
sellaisiakin arvioita, että kyse ehkä on myös kulttuurien yhteentörmäyksestä 
eikä vain yksittäisen ihmisen toimintatavoista. 
Totta on, että vaikka Suomi ja Ruotsi ovat monin tavoin samanlaisia ja vaikka 
mailla on pitkä yhteinen historia, arkipuheessa kulttuurieroja pidetään 
itsestäänselvyytenä. Wahlroosin tapaus osoittaa, että ainakin ruotsalaisessa 
mediassa kuva sikäläisestä johtamiskulttuurista on selkeä: keskustelua 
arvostetaan, eikä liian suoria lausuntoja pidetä hyvän tavan mukaisina. 
Pohjoismaille tyypillistä johtamista on tarkasteltu tutkimuksissa useimmiten 
maailman- tai ainakin Euroopan laajuisessa mittakaavassa. Tässä 
tutkimusperinteessä pohjoismainen johtaminen näyttäytyy varsin 
homogeenisenä, ja tutkimuksessa on keskitytty ilmeisempiin eroihin, esimerkiksi 
Pohjoismaiden ja Pohjois-Amerikan, muun Euroopan tai Aasian johtamistyylien 
eroavuuksiin. (Smith el al. 2003, 491-492.) 
Silti väärinymmärryksiä tapahtuu myös maantieteellisesti läheisten ja 
globaalista näkökulmasta kulttuurisesti samankaltaisten maiden edustajien 
välillä. Erilainen kulttuuritausta näyttää vaikuttavan sekä viestimistyyliin että 
viestien tulkintaan.  
Käytännön liike-elämässä kulttuurierojen tiedostaminen on oikeastaan 
välttämätöntä, jos yrityksessä on edustettuna useampia kulttuureja. Omassa 
maassaan ansioitunut johtaja ei välttämättä ole sitä toisessa kulttuurissa: 
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esimerkiksi Mead (1990, 4) kirjoittaa, että erään tutkimuksen mukaan lähes 
puolet ruotsalaisista, ulkomaille sijoitetuista johtajista palasi kotiin ennen 
sopimuksensa loppua. Epäonnistuneet johtajarekrytoinnit tulevat 
organisaatioille kalliiksi, ja tietenkin niillä on vaikutusta myös yksilön eli johtajan 
itsensä tasolla. Onnistuminen on siis kaikkien etu. 
Vaikuttaa myös siltä, että useimmiten aihetta koskeva tutkimus kuvaa 
suomalaista ja ruotsalaista johtajuutta lähinnä alaisten näkökulmasta. Tämä 
tutkimus sai alkunsa kiinnostuksesta siihen, onko käsitys erilaisista 
johtamistavoista vain alaisten (ja median) näkemys vai kuvaavatko johtavissa 
tehtävissä työskentelevät itsekin itseään eri tavoin. Tutkimuksen tavoitteena on 
selvittää, millaisia eroja suomalaisten ja ruotsalaisten johtajuudessa vaikuttaa 
olevan ja toisaalta millaisia käsityksiä suomalaisilla ja ruotsalaisilla johtajilla 
itsellään on hyvästä johtajuudesta.  
Kun mietin, missä johtavissa asemissa työskentelevät kuvailisivat itseään ja 
johtajuuttaan, tulin pian ajatelleeksi erilaisia työnhakutilanteita. Tästä seurasi 
nopeasti ajatus verkon hyödyntämisestä aineistonkeruussa. Olen itse 
palaamassa työelämään neljän vuoden vanhempain- ja opintovapaaputken 
jälkeen, ja olen huomannut, että näinä vuosina sosiaalisen median merkitys 
rekrytoinnissa on kasvanut hupmattavasti.  
Tällä hetkellä verkon suosituin rekrytointi- ja ammatillinen verkostoitumispaikka 
vaikuttaa olevan LinkedIn-palvelu, joka kerää jatkuvasti lisää myös suomalaisia 
käyttäjiä. LinkedInin kaltaisten palveluiden yleistyminen on aiheuttanut 
murroksen siinä, mitä pidetään yksityisenä: näissä palveluissa työhistoria, 
suositukset, koulutus ja moni muu ennen salaisena pidetty tieto on 
periaatteessa kenen tahansa nähtävillä. Vielä muutamia vuosia sitten 
esimerkiksi CV-tietoja pidettiin lähtökohtaisesti yksityisinä, eikä niitä ollut tapana 
esitellä julkisesti.  
Näistä lähtökohdista valitsin tutkimukseni aineistoksi suomalaisten ja 
ruotsalaisten johtajien LinkedIn-profiilit. Tausta-ajatukseni oli, että niissä ihmiset 
kuvaavat johtajuuttaan sellaisena kuin ajattelevat olevan edullista työnhaun 
kannalta. Kuvaukset voisivat siten ehkä kertoa paitsi yksilöiden, myös 
ympäröivän yhteiskunnan arvostuksista. 
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1.1 Suomi ja Ruotsi 
 
Suomella ja Ruotsilla on pitkä yhteinen historia, kuuluihan Suomi Ruotsiin 1200-
luvulta aina vuoteen 1809 asti. Maat muistuttavatkin toisiaan monin tavoin: 
väestö ikääntyy ja maksavan luokan suhteellinen osuus väestöstä pienenee, 
vaikka syntyvyys on noussut jonkin verran viime vuosina, ja maahanmuutto on 
maastamuuttoa vilkkaampaa. Maahanmuuttajien osuus väestöstä on silti 
verrattain pieni. Iso osa ihmisistä asuu kaupungeissa, ja väestö on korkeasti 
koulutettua. Molemmat valtiot kuuluvat Euroopan Unioniin, mutta eurovaluutta 
on käytössä vain Suomessa. Erona on myös valtiomuoto: Suomi on tasavalta, 
kun taas Ruotsissa käytössä on perustuslaillinen monarkia. 
Talouden veturina toimivat Suomessa pitkään perinteiset teollisuudenalat, mutta 
1990-luvun taitteessa koetun laman jälkeen merkittäväksi nousi myös IT- ja 
tietoliikenneala. Suomi onkin profiloitunut erityisesti teknologian edelläkävijänä. 
Maa tunnetaan lisäksi korkealuokkaisesta designista, mutta sen tai teknisten 
innovaatioiden kaupallistaminen ei tunnu onnistuvan yhtä hyvin kuin 
naapurimaassa Ruotsissa. 
Ruotsin taloudelle tyypillistä on ollut painotus metalli- ja kemianteollisuuteen. 
Palvelualojen merkitys kasvaa koko ajan. Ruotsalaiset ovat myös onnistuneet 
luomaan vaikuttavan listan maailmanlaajuisesti tunnettuja tuotemerkkejä kuten 
Volvo, Ericsson, Hennes & Mauritz, Ikea ja Absolut. Lisäksi esimerkiksi 
musiikkialalla tunnetaan pitkä lista hyvin tuotteistettuja ulkomaanmenestyksiä. 
Maiden liike-elämä on edelleen sidoksissa toisiinsa monin tavoin. Suomalais-
ruotsalaisen kauppakamarin tietojen mukaan Ruotsi oli vuonna 2012 tuttuun 
tapaan Suomen tärkein vientimaa, kun Suomi taas on Ruotsin vientitilastossa 
sijalla kuusi. Monet yritykset toimivat rajan molemmin puolin: esimerkiksi 
Ruotsissa toimii yli 700 ainakin osittain suomalaisessa omistuksessa olevaa 
yritystä. Lahden yli on tehty suuriakin yrityskauppoja kuten Stora Enso, HK 
Scan ja Telia Sonera. 
Yhteisen historian lisäksi liike-elämän kehittymistä ovat tukeneet ruotsin kielen 
virallinen asema Suomessa sekä ruotsinsuomalaisten suuri määrä Ruotsissa. 
Ruotsin tilastokeskuksen (SCB) tietojen mukaan Ruotsissa asui vuoden 2009 
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lopussa 74 050 Suomen kansalaista. Ensimmäisen, toisen tai kolmannen 
polven suomalaisia maahanmuuttajia arvioidaan olevan peräti noin 675 000. 
(Suomen Ruotsin suurlähetystö 2012.) 
1.2 Tutkimuskysymykset 
 
Tutkimuksen tarkoitus on siis selvittää, miten suomalaiset ja ruotsalaiset 
kuvaavat omaa johtamistaan. Empiirisenä aineistona käytän keskijohdon 
LinkedIn-palveluun tekemiä profiileja, joita analysoin laadullisin menetelmin. 
Tutkimuskysymykseni ovat: 
1. Onko suomalaisten ja ruotsalaisten johtamistyyleissä kulttuurilähtöisiä 
eroja ja jos, millaisia nämä erot ovat? 
2. Miten suomalaisten ja ruotsalaisten johtajien käsitykset ideaalista 
johtajuudesta eroavat? 
a. Miten suomalaiset ja ruotsalaiset johtajat kuvaavat johtajuuttaan 
LinkedIn-profiileissaan?  
b. Millaisia kuvia hyvästä johtajuudesta he luovat ja ovatko nämä 
kuvaukset linjassa ensimmäisen tutkimuskysymyksen vastausten 
kanssa? 
Kysymykseen 1 vastaan teoreettisen ja kysymykseen 2 empiirisen aineiston 
pohjalta. 
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1.3 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset 
 
Aluksi esittelen tutkielman lähtökohtia ja kerron lyhyesti taustatietoja Suomesta 
ja Ruotsista valtioina, puuttumatta vielä kuitenkaan varsinaisesti maiden 
kulttuuriin. Sitten määrittelen tutkimuskysymykset ja käyn läpi tutkielman 
rakennetta. 
Seuraavassa osiossa keskityn tutkimukseni kannalta olennaiseen kirjallisuuteen 
ja tutkimusperinteeseen. Ensin määrittelen, mitä tarkoittaa kansallinen kulttuuri 
ja millaisia kulttuurisia omakuvia suomalaisilla ja ruotsalaisilla on. Sitten valotan 
asiaa viestinnällisestä näkökulmasta; kerron kulttuurienvälisestä viestinnästä, 
esittelen viestinnän ja johtamisen suhdetta ja vertailen vielä hieman 
suomalaisen ja ruotsalaisen viestintätyylin eroja ihmisten välisessä 
kanssakäymisessä. Kolmanneksi keskityn johtamiseen ja siihen, miten 
kulttuuritausta vaikuttaa ihmisten johtamistapaan tai –tyyliin. Tämän osion 
lopussa vastaan myös ensimmäiseen tutkimuskysymykseen. 
Kirjallisuuskatsauksen ja teoreettisen viitekehyksen määrittelyn jälkeen 
vuorossa on tutkimusotteen ja –menetelmän sekä empiirisen aineistoin esittely, 
mitä luontevasti seuraa aineiston analyysin ja sen tulosten kuvaaminen. Kerron 
myös, millaisia vastauksia saan empiirisestä aineistosta jälkimmäiseen 
tutkimuskysymykseen. 
Lopuksi pohdin tutkimustulosteni ja teoriaosuuden suhdetta sekä esitän 
johtopäätökset koko tutkimuksesta. 
Työssäni tärkeitä käsitteitä ovat (kansallinen tai alueellinen) kulttuuri, 
kulttuurienvälinen viestintä ja johtamisviestintä sekä johtajuus kulttuurin 
kontekstissa, toisin sanoen siitä näkökulmasta, miten kulttuuritausta vaikuttaa 
johtajuuteen ja johtamiseen, joita käytän tässä työssä toistensa synonyymeina. 
Tässä tutkimuksessa ei eritellä organisaatiokulttuurista lähteviä eroja, vaikka 
sillä luonnollisesti on merkitystä siihen, millaiseksi yksilön johtamistyyli ja käsitys 
hyvästä johtajuudesta muodostuu. Tutkimuksen keskeisimpänä päämääränä on 
selvittää kansallisen kulttuuritaustan vaikutusta johtamiseen sekä siihen, 
millaisia ominaisuuksia hyvään johtajuuteen liitetään. Organisaatiokulttuuria 
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koskevan tutkimuksen olen jättänyt tarkoituksella pääosin tämän työn 
ulkopuolelle. Tärkein syy siihen on, että vallitseva organisaatiokulttuuri näyttää 
vaikuttavan organisaation tuloksiin vähän tai ei lainkaan verrattuna johdon 
käyttäytymisen vaikutuksiin (Kakabadse et al. 1995, 23). 
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2 KULTTUURI 
 
Yhteistyö suomalaisen ja ruotsalaisen liike-elämän välillä on arkipäivää, ja 
päällisin puolin katsottuna naapurukset vaikuttavat melko samankaltaisilta. Silti 
kulttuurien törmäyksiä tapahtuu. Näennäisessä samankaltaisuudessa piileekin 
ehkä syy siihen, että aina yhteistyö ei suju väärinymmärryksittä: 
maantieteellisesti läheisen ja päällisin puolin hyvin samankaltaisen naapurin 
kanssa kulttuurieroihin ei välttämättä osata varata samalla tavoin kuin silloin, 
kun vastassa on kaukaisempi ja vaikkapa jo ulkoisten seikkojen perusteella 
selkeästi eri kulttuurin edustaja. (Kts. esim. Ekwall ja Karlsson 1999, 147; 
Tienari ja Vaara 2004, 101.) 
Käsitteenä kulttuurilla on useita määritelmiä. Aneas & Sandínin (2009) mukaan 
niistä on kuitenkin mahdollista erottaa kaksi hallitsevaa lähestymistapaa. 
Perinteinen lähestymistapa määrittää kulttuurin yhteisössä historiallisesti 
syntyneiden tuotosten, kuten tiedon ja taitojen kautta. Kulttuuri on jotain, joka 
ihmiset saavat ollessaan osa yhteisöä. Määritelmällisesti silloin voidaan ajatella 
puhuttavan ”ekspressiivisestä” kulttuurista. Tätä näkemystä edustaa esimerkiksi 
Hofsteden (1983, 21) määritelmä kulttuurista jaettujen arvojen kokoelmana, 
jonka yhteisön tulokas oppii muilta jäseniltä ja opettaa vastaavasti eteenpäin 
jatkossa. 
Toinen lähestymistapa on laajempi, nk. välineellinen käsitys, jossa kulttuuri 
käsitetään yhteisön olemisen tapana, eräänlaisena välineenä, jonka kautta 
ihmiset tulkitsevat maailmaa ja omaa paikkaansa siinä. Kulttuuri ei siis ole 
mitään sellaista, jonka ihminen saa, vaan synnynnäinen osa ihmistä, joka 
mahdollistaa monimutkaisen yksilöllisen ja kollektiivisen identiteetin syntymisen 
ja olemassaolon.  
Tämä lähestymistapa korostaa, että kulttuuri on osa ihmisten persoonallisuutta. 
Esimerkiksi Mäkiloukon (2003, 17) mukaan kulttuuri on kollektiivinen 
”ohjelmointi”, joka erottaa yhden ihmisryhmän toisesta. Se vaikuttaa niin 
yksilöiden kuin ryhmien käyttäytymiseen monin tavoin ja se muokkaa ihmisten 
käyttäytymistä samaan suuntaan. Kun eri kulttuuriryhmiä verrataan, huomataan 
usein viestintään ja ryhmäkäyttäytymiseen liittyviä eroavaisuuksia. Samalla on 
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hyvä huomata, että pienemmissäkin ihmisryhmissä kehittyy yhteisiä viestintä- ja 
käyttäytymismalleja. Kulttuuri myös rikkoo käsitystä siitä, että jokainen ihminen 
on oma yksilöllinen, riippumaton persoonansa, sillä saman kulttuurin jäsenillä 
on taipumus käyttäytyä samankaltaisesti haastavissa tilanteissa, jollainen 
monikulttuurisen yrityksen johtaminenkin on. (Mäkilouko 2003, 12.) 
Otten & Gebbert (2009) huomauttavat, että edellä esitelty kulttuurin 
määritelmien erottelu on puhtaasti teoreettinen eikä sinänsä välttämättä kovin 
hedelmällinen empiirisen aineiston analyysissä. On kuitenkin hyvä tiedostaa, 
mitä erilaiset lähestymistavat tarkoittavat analyysin kannalta. Koska tutkimuksen 
kohteena ovat yksilöt paitsi kansallisen kulttuurinsa, myös 
organisaatiokulttuurinsa edustajina – olkoonkin, että painopiste on tässä 
nimenomaan kansallisen kulttuurin vaikutuksessa – pidän Hofsteden 
lähestymistapaa tämän tutkimuksen kannalta läheisempänä. 
Käsittipä kulttuurin sitten opittuna ominaisuutena tai myötäsyntyisenä 
prosessina, on hyvä huomata, että kuuluminen johonkin ryhmään ei 
automaattisesti tarkoita, että yksilö käyttäytyy tai kommunikoi tietyllä tavalla. 
Jokainen kulttuurin edustaja on erilainen. Kulttuuri on enemmänkin kokoelma 
yhteisiä sääntöjä ja malleja, jotka helpottavat ihmisten välistä kanssakäymistä. 
Se myös opettaa sosiaalisen käyttäytymisen normit, joita ihminen tarvitsee 
pystyäkseen toimimaan ryhmässä. (Mäkilouko 2003, 17-18.) 
Samaankin kulttuuriseen ryhmään kuuluvien ihmisten identifikaation aste 
vaihtelee, samoin kuin se, miten he omaksuvat tai ilmaisevat kulttuuriaan 
(Aneas & Sandín 2009). Mead (1990, 13) toteaa kuitenkin, että kulttuuritausta 
vaikuttaa sekä ihmisen toimintaan ja asenteisiin organisaatiossa että erityisesti 
hänen johtamistyyliinsä ja siitä kumpuavaan johtamiskulttuuriin sekä johtamista 
kohtaan asettamiinsa odotuksiin. Tämä on myös yksi oman työni kantavista 
tausta-ajatuksista. 
Esittelen tutkielmassa lyhyesti Suomen ja Ruotsin kansallisen kulttuurin 
erityispiirteitä, sillä kansallinen kulttuuri vaikuttaa organisaatiokulttuuriin. Nämä 
kaksi eivät kuitenkaan ole synonyymejä. Hofstede (2001, 393-394) huomauttaa, 
että kansalliseen kulttuuriin sosiaalistuminen tapahtuu vahvasti perheen tasolla 
ja erot näkyvät erityisesti arvoissa. Päällisin puolin hyvinkin samoin 
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käyttäytyvien ihmisten arvomaailmat voivat siis erota toisistaan 
perustavanlaatuisesti. Organisaatiokulttuurissa, johon sosiaalistutaan 
työpaikalla, kulttuurierot ilmenevät erityisesti käyttäytymisessä, vaikka eri 
organisaatioita edustavilla ihmisillä voi olla yhteneväinen kansallinen kulttuuri ja 
siitä juontuva arvopohja.  
2.1 Eri kulttuurien ominaispiirteitä 
 
Hofsteden klassisessa mallissa eri kulttuurien piirteiden vertailussa ja 
analyysissä käytetään neljää ulottuvuutta: yksilöllisyys-yhteisöllisyys, 
valtaetäisyys, epävarmuuden välttämistarve sekä maskuliinisuus-feminiininyys. 
Tutkimus osoittaa, että eri maista tulevilla johtajilla on toisistaan selvästi 
poikkeavat arvot. Aikaisemmin johtamisteoriat olivat etnosentrisiä, ts. 
teoreetikon omaa kulttuuritaustaa ei huomioitu. Hofstede nostaakin vahvasti 
esille sen, että johtamisteorioissa olisi otettava huomioon myös kulttuuriset 
tekijät. (Hofstede 1983, 88-89.)  
Yksilöllisyys vs. yhteisöllisyys viittaa yksilöiden välisiin suhteisiin 
yhteiskunnassa. Toisessa ääripäässä yksilöiden väliset suhteet ovat väljiä; 
jokaisen odotetaan huolehtivan itsestään ja (ydin)perheestään. Tällaisissa 
yhteiskunnissa yksilöillä on paljon vapautta. Skaalan toisessa päässä ihmiset 
sen sijaan muodostavat kollektiiveja, joihin kuuluu myös paljon muita ihmisiä 
kuin lähimmät perheenjäsenet. Jokaisen odotetaan huolehtivan omalta osaltaan 
koko suvun, kylän, heimon tai muun yhteisön hyvinvoinnista ja jakavan siellä 
vallitsevat asenteet ja mielipiteet. Yleisesti ottaen varakkaat maat, kuten Suomi 
ja Ruotsi, ovat individualistisempia kuin köyhät maat ja nämä vastaavasti 
yhteisöllisempiä kuin varakkaat. (Hofstede 1983, 79-81.) 
Toinen kulttuurinen ulottuvuus eli valtaetäisyys liittyy siihen, miten yhteiskunta 
suhtautuu eri ihmisten erilaisiin fyysisiin ja älyllisiin kykyihin. Joissakin 
yhteiskunnissa erot näkyvät epätasaisena vallan ja varakkuuden 
jakautumisena, toisissa taas vallan ja vaurauden jakautumista pyritään 
tasaamaan erilaisten ihmisten kesken. Yksikään yhteiskunta ei ole täysin tasa-
arvoinen, mutta toiset ovat tasa-arvoisempia kuin toiset. Organisaatioissa 
valtaetäisyys näkyy johtamisen autoritäärisyyden asteessa ja vallan 
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keskittymisessä. Maailmanlaajuisesti on nähtävissä yhteys yhteisöllisyyden ja 
valtaetäisyyden välillä: yhteisöllisissä kulttuureissa valtaetäisyys on aina suuri. 
Sen sijaan yksilökeskeisissä maissa vallan etäisyys vaihtelee. (Hofstede 1983, 
81.) 
Kolmas Hofsteden mallin ulottuvuuksista kertoo, miten yhteiskunnassa 
suhtaudutaan epävarmuuteen. Toisissa kulttuureissa tulevaisuuden 
epävarmuus hyväksytään eikä huomisesta kanneta suurta huolta. Riskinotto ei 
pelota eivätkä ihmiset ole valmiita tekemään paljon töitä epävarmuuden 
välttämiseksi. Toisten kulttuurien kasvatit taas pyrkivät minimoimaan 
tulevaisuuden riskit. Ihmiset ovat ahdistuneempia, mikä näkyy tunteellisuutena, 
hermostuneisuutena ja aggressiivisuutena. Tyypillistä on, että epävarmuuden 
välttämiseksi turvataan teknologiaan, lakiin ja uskontoon ja/tai ideologiaan. 
Pohjoismaat Suomea lukuun ottamatta kuuluvat matalan valtaetäisyyden ja 
alhaisen epävarmuuden välttämisen klusteriin. Suomi sen sijaan roikkuu – 
marginaalisesti, mutta kuitenkin – saksankielisten maiden kanssa ryhmässä, 
johon kuuluville maille on tyypillistä matala valtaetäisyys, mutta keskitasoinen 
tai korkea tarve välttää epävarmuutta. (Hofstede 1983, 82-83.)  
Neljäs ulottuvuus kertoo yhteiskunnassa vallitsevista sukupuolirooleista ja siitä, 
mitä pidetään tyypillisesti miehekkäänä tai naisellisena. Joissakin kulttuureissa 
sekä miehille että naisille on tarjolla monta roolia, kun taas toisissa se, mikä on 
”sopivaa” miehelle tai naisille, on tiukasti rajattu. Jälkimmäisessä tapauksessa 
normi on, että naisilla on hoivaava ja palvelusuuntautuneempi rooli, kun taas 
miesten osa on dominoivampi ja assertiivisempi. Suomi ja Ruotsi kuuluvat 
molemmat selkeästi asteikon feminiinisimpään päähän. (Hofstede 1983, 85.) 
Hofsteden malli on laajalti käytetty ja tunnettu, ja ehkä osittain siitä johtuen sitä 
on myös kritisoitu eri syistä. Tyypillisiä kritiikin syitä ovat esimerkiksi Meadin 
(1990, 23) Hofsteden mallin heikkouksina pitämät neljä seikkaa. 
Ensinnäkin valtioiden maantieteellisiä ja kansallisen kulttuurin rajoja pidetään 
mallissa yhteneväisinä, mikä aiheuttaa ongelmia erityisesti pienempiä 
kulttuuriryhmiä tarkasteltaessa. Kansallisen kulttuurin rajat kun eivät välttämättä 
noudata valtioiden rajoja. Toisaalta myös valtioiden rajojen sisällä voi elää 
hyvinkin vahvoja, toisistaan eroavia kansallisia tai sellaisiksi luettavia 
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kulttuureja. Toiseksi, kuten Hofstede itsekin on todennut, tutkimusaineiston 
vastaajat edustavat hyvin homogeenista ja suppeaa otosta maansa asukkaista. 
Keskiluokka on yliedustettuna. Kolmanneksi kaikki vastaajat edustavat vain yhtä 
monikansallista organisaatiota ja vain yhtä toimialaa. (Mead 1990, 23.) 
Myös maskuliinisuus/feminiinisyys-ulottuvuus voi Meadin (1990, 24) mukaan 
olla harhaanjohtavasti nimetty. Sitä ei pidä tulkita sovinismin asteeksi, vaikka 
jotkut maskuliiniset yhteiskunnat ehkä ovatkin leimallisesti sovinistisia. 
Heikkouksistaan huolimatta Hofsteden malli on osoittautunut hedelmälliseksi 
lähtökohdaksi kulttuurienvälisiä eroja koskevalle tutkimukselle. 
Hofsteden kulttuuriset ulottuvuudet ovat taustalla myös kansainvälisessä 
GLOBE-tutkimusprojektissa, jossa tutkijajoukko analysoi 62 maasta kerättyä 
dataa. Aineiston pohjalta muodostettiin yhdeksän kulttuurisen ulottuvuuden 
malli. Mallista onkin löydettävissä selkeitä yhteyksiä Hofsteden teoriaan, vaikka 
ulottuvuuksien nimitykset eivät ole täysin samoja. 
GLOBE-projektin (House et al. 2004, 11-12) kulttuuriset ulottuvuudet ovat  
1. Epävarmuuden välttäminen (Uncertaintity Avoidance). Ulottuvuudella 
viitataan siihen, miten voimakkaasti yhteisön jäsenet pyrkivät välttämään 
epävarmuutta (=odottamattomia tapahtumia, jotka voivat vaikuttaa 
organisaation toimintaan) nojaamalla esimerkiksi sosiaalisiin normeihin ja 
sääntöihin tai byrokratiaan. 
2. Valtaetäisyys (Power Distance). Korkean valtaetäisyyden kulttuureissa ja 
yhteisöissä valta on keskittynyt kauas yhteisön jäsenistä. Matala valtaetäisyys 
tarkoittaa vallan jakautumista tasaisemmin organisaation eri kerroksiin. 
3. Institutionaalinen kollektivismi (Institutional Collectivism). Ulottuvuus kertoo, 
miten paljon yhteisön institutionaaliset käytännöt tukevat ja palkitsevat 
resurssien kollektiivista jakoa ja kollektiivista toimintaa. 
4. Ryhmän sisäinen kollektivismi (In-Group Collectivism). Toinen kollektivistinen 
ulottuvuus puolestaan kuvaa sitä, miten paljon yksilöt ilmaisevat ylpeyttä, 
lojaalisuutta ja yhteenkuuluvaisuutta organisaatioidensa ja perheidensä sisällä. 
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5. Sukupuolinen tasa-arvo (Gender Egalitarianism) viittaa organisaation tai 
yhteisön haluun pienentää sukupuoliroolien eroja tasa-arvon saavuttamiseksi. 
6. Assertiivisuus (Assertiveness) kuvaa yksilöiden assertiivisuutta, haastavuutta 
ja aggressiivisuutta sosiaalisissa suhteissa. 
7. Tulevaisuusorientoituneisuus (Future Orientation). Ulottuvuus kertoo, miten 
vahvasti tulevaisuus otetaan huomioon organisaation toiminnassa (esim. 
suunnittelu, tulevaisuuteen sijoittaminen ja yksilön tai yhteisön palkinnon 
lykkääminen) 
8. Suoritusorientoituneisuus (Performance Orientation) viittaa organisaation tai 
yhteisön intoon palkita ryhmän jäseniä hyvistä suorituksista. 
9. Inhimillisyys (Human Orientation) kuvaa organisaation tai yhteisön halua 
palkita ryhmän jäseniä reiluudesta, epäitsekkyydestä, ystävällisyydestä, 
anteliaisuudesta ja muiden huomioimisesta. 
Tutkimuksessa mukana olleet maat jaettiin klustereihin, joista Suomi ja Ruotsi 
kuuluvat pohjoismaiseen klusteriin (kts. kuva 1). Tämän klusterin maille 
tyypillistä on merkittävän korkea pistemäärä tulevaisuusorientoituneisuudessa, 
institutionaalisessa kollektivismissa, sukupuolisessa tasa-arvossa sekä 
epävarmuuden välttämisessä. Merkittävän matalia lukuja pohjoisen klusterin 
maat puolestaan saavat assertiivisuudesta, ryhmän sisäisestä kollektivismista 
sekä valtaetäisyydestä. (House et al. 2004, 193.)  
Kun tarkastellaan eri klusterien välisiä eroja arvotuksessa (eli miten asioiden 
pitäisi olla), huomataan, että pohjoisen klusterin maissa tasa-arvoa pidetään 
myös huomattavasti keskimääräistä tärkeämpänä asiana tavoitella. Sen sijaan 
tulevaisuusorientoituneisuudessa, institutionaalisessa kollektivismissa ja 
epävarmuuden välttelyssä pohjoisen klusterin maat saavat arvoja 
tarkasteltaessa keskimääräistä pienempiä pistelukuja, vaikka asia toiminnan 
tasolla juuri päinvastoin. (House et al. 2004, 194.) 
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Kuva 1: GLOBE-tutkimuksen kulttuuriset klusterit. (House et al. 2004, 193.) 
2.2 Kulttuuriset omakuvat 
 
Tienari ja Vaara (2004) kirjoittavat, että kulttuurit ”eletään todeksi” ihmisten 
välisissä kohtaamisissa. Kulttuurien erot todellistuvat, kun eri kulttuurien 
edustajat ovat tekemisissä toistensa kanssa. Kohtaamisten onnistumiseen 
vaikuttavat sekä se, millainen kuva yksilöillä on omasta kulttuuristaan ja 
itsestään sen edustajina että se, millainen kuva heillä on toisen kulttuurin 
edustajista.  
Suomalaisten ja ruotsalaisten kulttuuriset omakuvat eli käsitykset oman 
kulttuurinsa ominaispiirteistä eivät ole samanlaisia kuin kuvat toisesta 
kulttuurista. Kulttuuriset omakuvat ovat yleensä myönteisesti latautuneita, kun 
taas kuva toisesta voi olla epämääräinen tai ennakkoluuloinen. Tienari ja Vaara 
(2004, 101-102) ovat koonneet eri lähteistä taulukkomuotoisen (kts. taulukot 1 & 
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2) koosteen siitä, millaisia suomalaisten ja ruotsalaisten kulttuuriset omakuvat 
ovat sekä vastaavasti siitä, millainen kuva heillä on toisen kulttuurin edustajista. 
Piirteet on jaettu yleiseen tasoon, ihmisiin ja vuorovaikutukseen liittyviin 
ominaisuuksiin, johtamisen tyypillisiin piirteisiin, itseä koskeviin metaforiin sekä 
siihen, millaisena kulttuurin edustajat näkevät suhteensa ”toiseen”. 
Yleisellä tasolla kulttuurisissa omakuvissa on monta yhteistä piirrettä: sekä 
suomalaiset että ruotsalaiset kokevat, että omaan kulttuuriin kuuluu rehellisyys, 
tasa-arvoisuus, rationaalisuus ja käytännöllisyys. Kuitenkin jo kulttuurin yleisissä 
piirteissä koetaan olevan eroja: siinä, missä ruotsalaiset pitävät itselleen 
tyypillisenä tulevaisuuteen suuntautumista ja turvallisuushakuisuutta, 
suomalaiset korostavat historian merkitystä ja velvollisuudentunnetta. (Tienari & 
Vaara 2004, 102.) 
Oman kulttuurisen itsen metaforia ovat suomalaisilla ”sotilas” ja ”Asterixin 
gallialainen kylä”, kun taas ruotsalaisilla niitä ovat ”joukkue” ja ”pelaaja”. Myös 
käsitys suhteesta ”toiseen” eroaa: siinä, missä suomalaiset kokevat olevansa 
kansallishenkisiä, vertailevia ja omaleimaisuutensa tiedostavia, ruotsalaiset 
näkevät suhteensa muihin (”ei-ruotsalaisiin”) rationaalisina ja kehittyneinä. 
(Tienari & Vaara 2004, 101-102.) 
Myös käsityksessä toisesta kulttuurista on eroja. Molemmat pitävät toisen 
kulttuurin tyypillisinä piirteinä yleisellä tasolla rehellisyyttä ja luotettavuutta. 
Näiden lisäksi ruotsalaiset liittävät suomalaisiin päättäväisyyden, kun taas 
suomalaiset liittävät ruotsalaisiin omahyväisyyden. (Tienari & Vaara 2004, 101-
102.) 
Mielenkiintoista on, että päättäväisyys on ominaisuutena neutraali tai jopa 
positiivinen ja hyvin linjassa suomalaisten omien käsitysten kanssa. Sen sijaan 
ruotsalaisiin liitettävä omahyväisyys tuskin on kummassakaan kulttuurissa 
ainakaan myönteisiä mielikuvia herättävä ominaisuus, ja sellaisena myös 
ristiriidassa ruotsalaisten itsensä kulttuurisen omakuvan kanssa.  
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Taulukko 1: Suomalaisten ja ruotsalaisten kulttuuriset omakuvat (Tienari & Vaara 2004, 
102) 
 Suomalaisten omakuva Ruotsalaisten omakuva 
Yleiset  piirteet Rehellisyys 
Tasa-arvoisuus 
Käytännöllisyys 
Rationaalisuus 
Velvollisuus 
Historia ”elää” 
Rehellisyys 
Tasa-arvoisuus 
Käytännöllisyys 
Rationaalisuus 
Turvallisuus 
Nykyaikaisuus 
Ihmiset ja vuorovaikutus Avoimuus 
Suoruus 
Yksilö   
Spontaanius 
Toiminta 
Joustavat ohjeet 
Yksilön autonomia 
Muutosvalmius 
Kestää konfliktit 
Erilaisuus 
Lyhyt aika  =  tehokkuus 
Avoimuus 
Epämuodollisuus 
Ryhmä 
Suunnittelu 
Osallistuminen 
Organisointi; järjestys Yhteiset 
säännöt Ennakoiminen  
Välttää konflikteja 
Yhdenvertaisuus 
Pitkä aika  =  laatu 
Johtaminen Vastuunkantaja päättää 
Jämäkkä päätös 
Yksilön vastuu 
Tulos ratkaisee 
Päätösten ”ankkurointi” 
Konsensus 
Yksilön ja ryhmän vastuu 
Prosessi ja tulos ratkaisee 
Metaforia  itsestä Asterixin gallialainen kylä 
Sotilas 
Joukkue 
Pelaaja 
Suhde  ”toiseen” Kansallishenkinen 
Omaleimaisuutensa tiedostava 
Vertaileva 
Rationaalinen 
Kehittynyt 
 
Toisaalta myös ruotsalaisten asenteissa suomalaisia kohtaan on havaittavissa 
negatiivisia piirteitä, kun asiaa tarkastellaan syvemmältä kuin kulttuurin yleisten 
piirteiden tasolla. Erityisesti ennakkoluuloja näyttää puolin ja toisin liittyvän 
vuorovaikutukseen ja johtamiseen. Suomalaiset pitävät ruotsalaisia 
vuorovaikutustilanteissa ja viestinnällisesti paitsi itsevarmoina ja 
kansainvälisinä, myös äänekkäinä ja pehmeinä. Ruotsalaiset kokevat 
suomalaisten viestinnän ja vuorovaikutuksen määrätietoisena, mutta myös 
hiljaisena, jäykkänä ja jopa aggressiivisena. Lisäksi molemmat kokevat, että 
toisten viestintää on vaikeaa ymmärtää. (Tienari & Vaara 2004, 101-102.) 
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Omaa viestintätyyliään suomalaiset kuvaavat avoimeksi, suoraksi, tehokkaaksi 
(nopeat reaktiot) ja spontaaniksi. Muutoksia ja konflikteja uskotaan siedettävän 
hyvin. Ruotsalaiset taas ajattelevat olevansa vuorovaikutuksessaan avoimia ja 
epäsuoria. Konflikteja vältetään ja ehkä juuri siksi suunnitteluun ja organisointiin 
panostetaan. Suomalaisten nopeaa toimintaa verkkaisemman tahdin ajatellaan 
olevan hyvän laadun tae. (Tienari & Vaara 2004, 101-102.) 
 
Taulukko 2: Suomalaisten ja ruotsalaisten kuvat toisistaan. (Tienari & Vaara 2004, 102) 
 Suomalaiset ruotsalaisten 
mukaan 
Ruotsalaiset suomalaisten 
mukaan  
Yleiset piirteet Rehellisyys 
Luotettavuus 
Päättäväisyys 
Rehellisyys 
Luotettavuus 
Omahyväisyys 
Ihmiset ja vuorovaikutus Hiljaisuus, jäykkyys 
Määrätietoisuus 
Aggressiivisuus 
Vaikeasti ymmärrettävyys 
Äänekkyys, pehmeys 
Itsevarmuus 
Kansainvälisyys 
Vaikeasti ymmärrettävyys 
Johtaminen Autoritäärinen (pomo  
päättää) 
Muodollinen 
Byrokraattinen (keskitetty 
vallankäyttö) 
Tunteenomainen 
Epämääräinen ja hidas 
Muodollinen 
Byrokraattinen (hidas 
päätöksenteko)  
Liukas 
 
 
Suomalaista johtamistyyliä näyttää ruotsalaisten silmissä leimaavan 
autoritäärisyys ja tunteenomaisuus. Toisinpäin johtamista kuvaillaan 
epämääräisenä, hitaana ja ”liukkaana”. Erikoista on, että molemmat pitävät 
toistensa tyypillistä johtamistapaa muodollisena ja byrokraattisena, kun taas 
kumpikaan ei näe näitä piirteitä omassa kulttuurissaan. Suomalaisten käsitys 
itsestään johtajina on jämäkkä: vastuunkantajalla katsotaan olevan myös oikeus 
ja velvollisuus päätöksentekoon, yksilön vastuuta korostetaan ja tulosta 
pidetään ratkaisevana. Ruotsalaiset taas nostavat tuloksen rinnalle tärkeäksi 
myös prosessin ja jakavat vastuun yksilön lisäksi ryhmälle. Konsensus on 
tärkeää, ja päätökset halutaan ankkuroida koko yhteisössä ennen niiden 
rationalisoimista. (Tienari & Vaara 2004, 101-102.) 
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3 VIESTINTÄ 
 
Perinteisesti viestintä on käsitetty tiedon siirtämiseksi lähettäjältä 
vastaanottajalle (esimerkiksi Aula 2000, 10; Kunelius 1997, 10–15), mutta 
sittemmin käsite on laajentunut koskemaan oikeastaan kaikkea ihmisten välistä 
vuorovaikutusta. Tässä luvussa keskitytään erityisesti kulttuurienväliseen 
viestintään, suomalaisten ja ruotsalaisten viestinnällisiin erityispiirteisiin sekä 
viestinnän ja johtamisen suhteen tarkasteluun. 
 
3.1 Kulttuurienvälinen viestintä 
 
Onnistuneen viestinnän perusedellytys on, että lähettäjä on muotoillut viestin 
niin, että vastaanottaja ymmärtää sen. Onnistumisen todennäköisyyttä parantaa 
lisäksi se, että viesti on vastaanottajan mielestä kiinnostava ja että lähettäjällä ja 
vastaanottajalla on mahdollisuus vuorovaikutukseen – lisäkysymyksiin, 
kommentteihin jne. (Åberg 2006, 83-84.) 
Edellä määritellyistä onnistuneen viestinnän edellytyksistä voidaan helposti 
päätellä, että vuorovaikutukseen osallistuvilla on oltava yhteinen 
käsitejärjestelmä. Kulttuurienvälisessä viestinnässä tarvitaan kuitenkin muitakin 
taitoja. Toimiva vuorovaikutus edellyttää myös toisen kulttuurin ymmärtämistä 
(Mead 1990, 5-7). 
Hall (1990, 4) kääntää perinteisen näkemyksen oikeastaan päinvastoin. Hänen 
mukaansa kulttuurienvälisen viestinnän onnistumisessa viestin muotoa 
tärkeämpää on se, miten viestin vastaanottaja reagoi saamaansa viestiin. 
Kulttuurienvälisessä viestinnässä kun on kyse paljon syvemmästä ja 
monimutkaisemmasta kokonaisuudesta kuin sanoista sinänsä. 
Kulttuurienvälisen viestinnän tutkimus keskittyykin eri kulttuureja edustavien 
yksilöiden ja ryhmien vuorovaikutukseen sekä sen tutkimiseen, miten kulttuuri 
vaikuttaa heidän toimintaansa, tunteisiinsa, ajatteluunsa sekä puhuntaansa ja 
kuuntelemiseensa (Philipsen 2003, 47). Suomeksi käsitteellä ”kulttuurienvälinen 
viestintä” viitataan oikeastaan kahteen englanninkieliseen käsitteeseen, joita 
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niitäkin käytetään osittain toistensa synonyymeina. Nämä käsitteet ovat 
intercultural communication ja cross-cultural communication.  
Intercultural communication viittaa yleensä eri kulttuuriryhmien välisen 
viestinnän tutkimukseen, kun taas termillä cross-cultural communication 
tarkoitetaan eri kulttuuriryhmien viestinnän eroavaisuuksien ja tyypillisten 
piirteiden erittelyä ja vertailua (Gudykunst 2003, 1). Käytännössä käsitteiden 
puhdasverinen erottelu on melkein mahdotonta, sillä ne ovat sidoksissa 
toisiinsa monin tavoin. Eri kulttuuriryhmille ominaiset piirteet, tavat ja käytännöt 
vaikuttavat väistämättä siihen, millaiseksi viestintä muiden kulttuuriryhmien 
edustajien kanssa muotoutuu. Toisaalta eri kulttuuriryhmien välisen viestinnän 
tutkiminen voi antaa vastauksia siihen, miten kulttuuri vaikuttaa kunkin ryhmän 
vuorovaikutukseen ja viestintään. 
Tutkimusalan perinteet ulottuvat toisen maailmansodan jälkeiseen aikaan ja 
YK:n perustamisen tienoille, mutta varsinaisesti se muotoutui 1960-ja 70-luvuilla 
paljolti Edvard T. Hallin klassisen tutkimuksen vaikutuksesta. Seuraavilla 
vuosikymmenillä teoreettista viitekehystä ja metodologiaa kehitettiin edelleen. 
Aneas & Sandínin (2009) mukaan 90-luvulle tultaessa voitiin erottaa neljä 
vallitsevaa tutkimussuuntaa: 
1. viestinnällisen prosessin analyysi 
2. kielen roolia kultturienvälisessä viestinnässä painottava tutkimus 
3. viestintäprosessin kognitiivisen rakenteen tutkimus sekä 
4. yksilöiden välisten suhteiden kehittymistä luotaava tutkimus.   
Vielä 80-luvulla tutkimus oli ollut perinteisesti laadultaan kvantitatiivista, mutta 
90-luvulla myös laadulliset metodit alkoivat yleistyä. Eikä kehitys ole jäänyt 
siihen, vaan teorioiden, metodien ja kontekstien muodot ja ulottuvuudet 
muuttuvat edelleen koko ajan. Yhteenvetona voitaneen siis ainakin todeta, että 
koko tutkimuskentän pilkuntarkka määrittäminen on mahdotonta, sillä se 
kehittyy ja muuttuu jatkuvasti. Kulttuurin vaikutus ihmisten väliseen 
vuorovaikutukseen ja päinvastoin antaa lähes loputtomasti mahdollisuuksia 
teoretisointiin ja analysointiin. (Otten & Geppert 2009.)  
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3.2 Suomalaiset ja ruotsalaiset viestijöinä 
 
Eräs kulttuurienvälisen viestinnän ”perusmalleja” on edelleen Hallin alun perin 
1970-luvulla (1990, 6-10) kehittämä high context/low context –malli, joka viittaa 
siihen, miten kielelliset ja nonverbaaliset viestit painottuvat viestinnässä. 
Esimerkiksi hyvin toisensa tuntevat ihmiset voivat kommunikoida tehokkaammin 
(”high context”) kuin toisilleen täysin vieraat. Eri kulttuureja voidaan vertailla 
samalla skaalalla. Korkean kontekstin viestintä on tyypillistä esimerkiksi 
Aasiassa, jossa ihmiset tietävät yleensä paljon henkilöistä, joiden kanssa ovat 
tekemisissä yksityis- ja työelämässä. Matalan kontekstin viestintää suosivissa 
kulttuureissa eri elämänalueet puolestaan ovat toisistaan selkeästi erillään. Näin 
ollen vuorovaikutuksen onnistumiseen tarvitaan enemmän taustatietoa itse 
vuorovaikutustilanteessa kuin korkean kontekstin maissa. Tästä seuraa, että 
matalan kontekstin viestinnässä sanallisen viestin merkitys on suurempi kuin 
korkean kontekstin viestinnässä. Suomalaiset ja ruotsalaiset edustavat 
tyypillisesti matalan kontekstin viestintätyyliä, kuten muutkin 
pohjoiseurooppalaiset, amerikkalaiset, saksalaiset ja sveitsiläiset.  (Hall 1990, 
6-7.) 
Suomalaisten ja ruotsalaisten välillä ei ole myöskään kovin suuria 
käytöstapoihin liittyviä eroja. Mikluha (1998, 5-41) toteaa, että kansainvälisen 
kommunikaation onnistumiseen vaikuttavat käytöstapojen, esimerkiksi esittely-, 
tervehtimis- ja keskustelutapojen tuntemuksen lisäksi myös monet sanalliseen 
ja sanattomaan viestintään liittyvät seikat. Läheisissäkin kulttuureissa voi olla 
yllättäviä viestinnällisiä eroja. Esimerkiksi Suomessa arvostetaan henkilöä, joka 
katsoo puhuttaessa toista silmiin. Ruotsalaisille taas on tyypillistä katsoa 
vuoroin puhuteltavaa ja vuoroin jotain muuta, mikä voi suomalaisesta vaikuttaa 
erikoiselta.  
Suomalaiset ovat henkilökohtaisessa viestinnässään ulkopuolisen silmin 
pidättyväisiä, vaikkakaan eivät erityisen muodollisia. Titteleitä ei juuri käytetä ja 
sinuttelu on yleistä. Keskustelu on monesti asiapitoista, eikä vapaamuotoinen 
jutustelu etenkään tuntemattomien kanssa ole kovin yleistä. Erityisesti vieraalla 
kielellä puhuessaan suomalaisilla on taipumus unohtaa osoittaa kuuntelevansa 
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ja ymmärtävänsä, mitä toinen sanoo, kun keskittymiskyky suuntautuu kokonaan 
kielen hallintaan. (Mikluha 1998, 147.) 
Vuorovaikutustilanteissa suomalaiset ovat tyypillisesti passiivisia, hiljaisia ja 
pidättyväisiä. Keskustelu on hidasta ja perusteellista. Sanomiset harkitaan 
tarkkaan, mutta ne myös pitävät paikkansa: suomalaisille on kunnia-asia, ettei 
katteettomia lupauksia anneta. Sanalla on suuri painoarvo. Itsestäänselvyyksien 
sanomista vältetään, samoin konflikteja. Silti viestintä on suoraa: kyllä tarkoittaa 
kyllä ja ei tarkoittaa ei, eikä negatiivisenkaan vastauksen antamista vältetä. 
(Mikluha 1998, 148-149.) 
Se, mitä Suomessa pidetään kohteliaana, saattaa ulkopuolisen silmissä 
vaikuttaa jopa tylyltä. Tyypillistä on, että toisen aikaa ei haluta hukata eikä omaa 
itseä korostaa. Kohteliaisuus ei ole verbaalista, vaan tilan ja rauhan antamista. 
Kehumista pidetään helposti epäilyttävänä imarteluna. (Mikluha 1998, 149.) 
Sanattomassa viestinnässä arvostetaan katsekontaktia enemmän kuin 
Ruotsissa. Henkilökohtaisen reviirin tarve on molemmissa maissa samaa 
luokkaa, noin käsivarren mitan verran. Myös monet eleet, esimerkiksi 
peukaloiden nostaminen pystyyn, tarkoittavat samaa kuin Ruotsissa. (Mikluha 
1998, 150.) 
Suomalaiseen viestintätapaan kuuluu tärkeimmän asian esittäminen 
ensimmäiseksi. Vastaavasti suomalaiset myös itse keskittyvät kuuntelemiseen 
parhaiten alussa. Ruotsalainen sen sijaan toimii juuri päinvastoin: hän etenee 
taustoista ja perusteluista varsinaiseen ”pihviin”. (Ekwall & Karlsson, 1999, 166-
167.) 
Ruotsalaista viestintää voi monessa yhteydessä kuvata mutkattomaksi. Kättelyä 
harrastetaan vain esittelyn yhteydessä ja tervehtiessä sanotaan yleisesti vain 
”hej” muodollisempien tervehdysten sijaan. Käyntikortteja jaetaan ahkerasti, 
mutta titteleitä niissä ei välttämättä käytetä lainkaan, kuten ei muissakaan 
yhteyksissä. Teitittely on äärimmäisen harvinaista: jopa kuninkaallisia 
sinutellaan. Silti kohteliaat käytöstavat ovat arvossaan, sinuttelun vain 
katsotaan kuuluvan niihin. (Mikluha 1998, 132-133.) 
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Vaikkakaan ruotsalaiset eivät maailmalla ole tunnettuja sulavasta small 
talkistaan, jutustelua pidetään arvossa ja sillä osoitetaan kiinnostusta toista 
osapuolta kohtaan. Small talk kuuluu siis olennaisesti esimerkiksi 
liikeneuvotteluiden alkuun – suoraan asiaan menemistä pidetään 
epäkohteliaana. Keskustelunaiheeksi käy melkein mikä vaan, mutta rahasta, 
uskonnosta, politiikasta ja Palmen murhasta puhumista tai kuningasperheestä 
vitsailua on viisasta välttää. (Mikluha 1998, 133-134.) 
Ruotsalaisten viestinnässä korostuvat suora kommunikaatio, henkilökohtaisuus 
ja tasa-arvoisuus. Dialogia ilmentää usein pikkutarkkuus: aiheesta toiseen 
pomppiminen tai jotain asiaa selostettaessa joidenkin vaiheiden yli 
hyppääminen eivät kuulu ruotsalaiseen tapaan. Suomalaisten pyrkimys olla 
hukkaamatta toisen aikaa voidaan kokea epäkohteliaana, koska ruotsalaiset 
haluavat henkilökohtaisemman kontaktin neuvottelukumppaniinsa. (Mikluha 
1998, 134-135.) 
Ruotsalaisille on tyypillistä erityisesti kielteisten asioiden pakkaaminen 
”pehmeään pakettiin”. Suoraa ei-sanaa ei käytetä mielellään, eikä kritiikkiä ehkä 
ole aina helppoa tunnistaa kiertoilmaisujen takia. Sinänsä keskustelu muistuttaa 
suomalaista siinä mielessä, että jokainen puhuu kiltisti omalla vuorollaan. 
Keskeyttämistä pidetään epäkohteliaana. Hiljaisuutta siedetään huonommin 
kuin Suomessa ja puheen tempo on nopeampi. (Mikluha 1998, 135-136.) 
Sanaton viestintä muistuttaa suomalaista: liikkeet ovat hitaahkoja, omasta 
yksityisyydestä ollaan tarkkoja eikä vieraita mielellään päästetä kovin lähelle. 
Kosketteleminen on varattu läheisille. Myös katsekontaktia odotetaan ja 
siedetään vähemmän kuin monissa muissa Euroopan maissa. (Mikluha 1998, 
136-137) 
Silti ruotsalaisten tapa kuunnella eroaa myös eleiltään suomalaisesta. 
Ruotsalainen nyökyttelee ja vilkuilee ympäriinsä, minkä suomalainen saattaa 
tulkita niin, ettei tämä ole samaa mieltä tai on epärehellinen. Sen sijaan 
liikkumatta kuunteleva ruotsalainen, joka suomalaisen silmissä vaikuttaa 
keskittyneeltä, saattaakin ilmaista epäluuloa. (Ekwall & Karlsson, 1999, 166.) 
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Mead (1990, 50) huomauttaa, että Suomessa ja Ruotsissa etäisyys valtaan on 
pieni. Tällainen kulttuuri suosii kahdensuuntaista viestintää eli rajoituksia siitä, 
kuka voi puhua ja kenelle on vähemmän kuin muissa kulttuureissa. Lisäksi 
alaisilta voi odottaa palautetta. Toisaalta kaksisuuntaisen viestinnän suosiminen 
voi aiheuttaa haasteita, kun tehtävä pitäisi suorittaa heti ja vauhti on olennaisen 
tärkeää. Matalan hierarkian kulttuureissa suora käsky voi kohdata vastustusta 
sen sijaan, että sitä toteltaisiin ja tehtävä suoritettaisiin mukisematta. 
3.3 Johtaminen ja viestintä 
 
Johtamisesta puhutaan englanninkielisessä kirjallisuudessa kahdella termillä: 
management ja leadership. Näillä viitataan saman asian eri puoliin. 
Yksinkertaistettuna managementilla viitataan asioiden, leadershipillä taas 
ihmisten johtamiseen (esim. Åberg 2006, 65). Suomen kielessä näiden kahden 
välille ei yleensä tehdä eroa, koska käytännössä myös asioita johdetaan 
ihmisten kautta. Niinpä tässäkin tutkielmassa termi johtaminen viittaa 
johtamiseen yleisesti, ei erikseen managementin tai leadershipin kannalta, ellei 
muuta ole ilmoitettu. 
Esimies tai johtaja on henkilö, jolla on alaisia. Hän ei koskaan toimi tyhjiössä, 
vaan aina vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Minkä tahansa asian hoitaminen 
organisaatiossa vaatii ihmisten välistä kontaktia – olipa kyse sitten 
management-johtamisen alle luettavasta yksittäisen tehtävän hoitamisesta tai 
leadership-näkemyksen mukaan vaikkapa motivaation kohottamisesta tai hyvän 
yhteishengen luomisesta. Tässä tutkielmassa viestintä tarkoittaa Aulan (2000, 
10) määritelmän mukaisesti kaikkia niitä organisaation prosesseja, joissa 
ihmiset luovat, ylläpitävät ja tuhoavat organisaation yhteisöllisyyttä. Tästä 
seuraa, että johtaminenkin on ensisijaisesti viestintää.  
Johtamisviestintää on määritelty monin tavoin. Salminen (2000, 69) sanoo 
johtamisviestinnän olevan johdon keino ohjata organisaation tiedon luontia ja 
päätöksentekoa sekä sitä kautta organisaation toimintaa.  
Åberg (2006, 93) puolestaan tiivistää johtamisviestinnän seuraavasti: 
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"Johtamisviestintä on organisatorisissa puitteissa tapahtuvaa johtamistyötä, 
jossa korostuvat asioiden tulkinta, toimintaan tarvittavan tiedon tuottaminen ja 
jakaminen, yksilöiden ja ryhmän työn suuntaus, organisointi, valvonta, motivointi 
ja kannustaminen sekä vuorovaikutus ja yhteisöllisyys.” 
Määritelmä perustuu siihen, että johtamista ei ole ilman viestintää. Tiedon 
vastaanotto, tuottaminen ja jakaminen ovat itsestään selvästi viestintää. Niin 
ikään yhteisöllisyyttä vuorovaikutus, motivointi ja kannustaminen kuin työn 
suuntaaminen, organisointi ja valvonta ovat mitä suurimmassa määrin 
riippuvaisia johdon viestinnästä. (Åberg 2006, 93-94.) 
Juholin (2006, 145) kirjoittaa, että mitä parempana työyhteisö kokee johdon 
viestinnän, sitä tyytyväisempiä he ovat työhönsä, esimieheensä ja 
organisaatioon. Työtyytyväisyys taas korreloi positiivisesti tuottavuuden kanssa. 
 Kun ottaa huomioon, että viestinnässä on kyse mitä suurimmassa määrin siitä, 
miten osapuolet tulkitsevat toistensa lähettämiä viestejä, on helppo todeta, että 
erilaiset kulttuuritaustat eivät ainakaan helpota johtajan tehtävää.  
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4 JOHTAMINEN KULTTUURIN KONTEKSTISSA 
 
Organisaatioiden ja erityisesti yritysten tavoitteet ovat pohjimmiltaan samat 
maasta riippumatta: tavoitteena on saada organisaatio tuottamaan voittoa tai 
tavoittamaan muuten sille asetetut päämäärät. Sitä paitsi organisaatiokulttuurit 
vaihtelevat myös saman maan sisällä. Eikö organisaatioita siis tulisi voida 
johtaa samalla tavalla kansallisesta kulttuurista riippumatta? 
4.1 Kansallisen kulttuurin vaikutus johtamiseen 
 
Kansalliset kulttuurit ovat kulttuureja, jotka esiintyvät kansakuntien rajojen 
sisällä. Jotkut kulttuurit muistuttavat toisiaan läheisesti, kun taas toiset ovat 
hyvinkin erilaisia. Kansallinen kulttuuri muodostuu useilla eri tasoilla, jotka 
liittyvät esimerkiksi alueeseen, uskontoon, kieleen, etniseen taustaan, 
sukupuoleen, sukupolveen, sosiaaliluokkaan ja monenlaisiin organisaatioihin. 
Eri ryhmät ja tasot ovat usein ristiriidassa keskenään, ja ihmiset pyrkivät 
ratkaisemaan ristiriitoja eri tavoin, joskus sotaisastikin. Johtamisesta 
puhuttaessa keskitytään kuitenkin vain johtamiseen kansallisen kulttuurin 
ilmenemismuotona. (Mäkilouko 2003, 25.) 
Kansallisen kulttuurin lisäksi johtamiseen vaikuttaa myös organisaatiokulttuuri. 
Ne eivät ole yhteneväisiä edes saman maan sisällä. Siitä huolimatta kansallisen 
kulttuurin vaikutus on suuri. Monet tutkimukset ovat osoittaneet, että 
kulttuurierot eri maiden välillä ovat suuremmat kuin maansisäiset 
eroavaisuudet. Tämä johtuu siitä, että arvopohja, jolle eri kulttuurit rakentuvat, 
on yleensä maan sisällä melko yhteneväinen. (Mäkilouko 2003, 26.) 
Hofsteden mukaan kansallisuuden merkitystä johtamisessa voidaan perustella 
ainakin kolmesta eri syystä. Ensimmäinen vaikuttava tekijä on politiikka. 
Jokaisen maa on oma poliittinen yksikkönsä, jolla on oma historiansa. Lait, 
hallintotavat, koulutusjärjestelmät sekä työmarkkinoiden sääntely eroavat 
toisistaan, kirjoittamattomista käytännöistä, esimerkiksi lain tulkinnoista, 
puhumattakaan. (Hofstede 1983, 75-76.) 
Toinen perustelu on sosiologinen. Kansallisuudella on ihmisille symbolista 
arvoa, joka on osa identiteettiämme. Siteen vahvuudesta kertoo se, että ihmiset 
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ovat edelleen valmiita sotaan, jos tuntevat oman alueensa tai maansa aseman 
uhatuksi. (Hofstede 1983, 76.) 
Kolmanneksi kansallisuudella on merkitystä psykologisista syistä. Ajattelumme 
perustuu osittain kulttuurisiin tekijöihin. Olemme sosiaalistuneet määrätyille 
ajattelutavoille ensin kotona ja myöhemmin koulussa ja muissa muodollisissa 
organisaatioissa. Hofsteden mukaan tämä voidaan todistaa yksinkertaisella 
kokeella. Jos puolelle koululuokasta näytetään nuoren ja puolelle vanhan 
naisen kuvaa ja sitten kaikille kuvaa, jossa voi katselutavasta riippuen nähdä 
joko saman nuoren tai vanhan naisen, ne jotka näkivät ensin nuoren naisen, 
löytävät kuvasta ensimmäiseksi hänet ja päinvastoin. Tämä todistaa, että 
kokemamme ja näkemämme ja oppimamme asiat vaikuttavat siihen, miten 
tulkitsemme asioita jatkossa. (Hofstede 1983, 76.) 
Johtamista ja erityisesti johtamistyylejä kuvataan usein ulottuvuuksina tai 
jatkumoina. Eräs tapa lähestyä johtamistyylin käsitettä on Tannenbaumin ja 
Schmidtin (2008, 9-17) jo 1970-luvulla kehittämä malli (kuva 2). Tutkijat 
kuvaavat klassisessa artikkelissaan johtamistyylien variaatiota jatkumona, jonka 
toisessa päässä on autokraattinen, johtajakeskeinen johtaminen ja toisessa 
päässä vastaavasti vapaamuotoinen, alaiskeskeinen johtaminen. Johtajan 
kontrolli on voimakkainta vasemmalla ja vähäisintä oikealla. Kumpikaan ääripää 
ei kuitenkaan ole absoluuttinen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Kuva 2. Johtamiskäyttäytymisen jatkumo (Tannenbaum & Schmidt 2008, 10). 
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Kuvion vasemmassa laidassa johtaja määrittelee yksin ongelman, tekee 
päätökset sen ratkaisemisesta ja ilmoittaa päätöksen alaisille. Mitä lähemmäs 
oikeaa laitaa kuviossa liikutaan, sitä enemmän alaiset voivat osallistua 
päätöksentekoon. (Tannenbaum & Schmidt 2008, 9-17.) 
Tässä kuviossa Suomi ja Ruotsi sijoittuvat jonnekin keskivaiheille, suomalaiset 
johtajat jonkin verran lähemmäs vasenta ja ruotsalaiset taas oikeaa ääripäätä. 
Tannenbaum & Schmidt (2008, 23-29) huomauttavat, että toimivan 
johtamistyylin valintaan vaikuttavat niin johtajaan, alaisiin kuin tilanteeseen 
sidonnaiset tekijät. Johtajaan liittyviä tekijöitä ovat henkilökohtaiset arvot, 
luottamus alaisiin, luontaiset taipumukset ja henkilökohtainen 
turvallisuudentunne epävarmassa tilanteessa.  
Johtamistyylien valintaan vaikuttavilla tekijöillä on selkeästi yhtymäkohtia 
johtamisen tarkasteluun kulttuurisessa kontekstissa. Esimerkiksi kulttuuritausta 
vaikuttaa johtajan henkilökohtaisiin arvoihin. Samoin Tannenbaumin ja 
Schmidtin esille nostamat luottamus alaisiin ja henkilökohtainen 
turvallisuudentunne epävarmassa tilanteessa ovat linjassa Arvosen ja Lindellin 
(Hofsteden malliin pohjautuvan) oikean johtamistyylin valintaa koskevan 
pohdinnan kanssa. 
Tannenbaumin ja Schmidtin mukaan työntekijöille kannattaa antaa enemmän 
vapautta, mikäli seuraavat asiat pitävät paikkansa organisaatiossa: 
 työntekijöillä on suhteellisen suuri tarve itsenäisyyteen 
 työntekijät ovat valmiita ottamaan vastuun tekemistään päätöksistä 
 työntekijät eivät kaipaa tarkkoja ohjeita 
 työntekijät pitävät ongelmaa kiinnostavana ja tärkeänä 
 työntekijät ymmärtävät organisaation päämäärät ja ovat sitoutuneita 
niihin 
 työntekijöillä on tarvittavaa osaamista 
 työntekijät ovat tottuneita päätöksenteon jakamiseen 
Nämä seikat eivät siis ole automaattisesti voimassa jokaisessa organisaatiossa 
ja kulttuurissa. Onkin huomattava, että joissain olosuhteissa toimivin 
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johtamistyyli on autoritäärinen. Siihen, millainen johtamistyyli toimii parhaiten, 
vaikuttavat myös tilannesidonnaiset tekijät, esimerkiksi organisaatiossa 
vallitsevat käytännöt, aikapaine, ongelman tyyppi sekä ryhmän toimivuus. 
(Tannenbaum & Schmidt 2001, 29-41.) 
Kulttuurikonteksti ja johtamistyylin käsite yhdistyvät edellä esitellyn GLOBE-
projektin tuloksena määritellyssä kulttuurisesti tuetun implisiittisen johtajuuden 
teoriassa (culturally endorsed implicit leadership theory, CLT). CLT:n juuret ovat 
nk. implisiittisissä johtamisteorioissa (ILT). ILT viittaa siihen, että koska kaikilla 
yksilöillä on oma käsityksensä johtajan tehtävistä ja ominaisuuksista, he 
kehittävät myös omanlaisiaan teorioita johtajuudesta. Yksilön implisiittinen 
johtamisteoria tarkoittaa siis niitä uskomuksia ja käsityksiä, joita hänellä on siitä, 
miten johtajat käyttäytyvät ja mitä heiltä odotetaan. Nämä implisiittiset teoriat 
vaikuttavat siihen, miten johtajia ja johtajuutta arvioidaan ja millaisia johtajia 
pidetään tehokkaina tai tehottomina. (Hartog et al. 1999, 226.)  
GLOBEn kansainvälinen tutkijaryhmä tutki survey-kyselyllä, millaisia 
ominaisuuksia ja odotuksia hyvään johtajuuteen liitetään eri maissa. 
Kyselylomakkeeseen valikoitui lopulta 112 johtajuutta koskevaa attribuuttia, 
jotka koskivat erilaisia johtajuuden ilmenemiseen ja tehokkuuteen liittyviä 
tekijöitä kuten käyttäytymistä, taitoja ja kykyjä. Aineiston analyysin pohjalta 
muodostettiin 21 primääriä johtajuuden ulottuvuutta (kts. taulukko 3), jotka 
toimivat pohjana seuraavassa vaiheessa määriteltyihin kuuteen globaaliin 
johtajuuden ulottuvuuteen (global CTL dimensions). (Esim. Dorfman et al. 2012, 
506; House et al. 2004, 674-675.) 
Nämä kuusi ulottuvuutta ovat: 
1. Karismaattinen/arvopohjainen (Charismatic/Value-based) johtaminen, 
joka kuvaa johtajan kykyä inspiroida ja motivoida sekä saada ihmiset 
suoriutumaan hyvin selkeisiin ydinarvoihin pohjautuen.  
2. Tiimisuuntautunut (Team Oriented) johtaminen, joka korostaa 
tiiminrakennusta ja yhteisen päämäärän merkitystä. 
3. Osallistava (Participative) johtaminen, joka kertoo, miten paljon alaiset 
saavat osallistua päätöksentekoon. 
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4. Ihmissuuntautunut (Humane Oriented) johtaminen, joka korostaa 
tukevaa ja huomaavaista johtamistapaa. 
5. Autonominen (Autonomous) johtaminen, jossa keskeiseksi nousevat 
johtajan itsenäisyys ja individualistisuus. 
6. Itsesuojeleva (Self-Protective) johtaminen, joka keskittyy yksilön maineen 
ja turvallisuuden suojelemiseen statuksen vahvistamisen ja ”kasvojen 
pelastamisen” kautta. 
Taulukko 3: GLOBEn globaalit johtamisen ulottuvuudet ja primäärit johtamisen 
ulottuvuudet (House et al. 2004, 674-675; Dorfman et al. 2012, 506). 
Globaalit CLT-ulottuvuudet Primäärit johtajuuden ulottuvuudet 
Karismaattinen/arvopohjainen johtaminen Visionäärisyys 
Innostavuus 
Uhrautuvuus 
Rehellisyys 
Päättäväisyys 
Suorituskeskeisyys 
Ryhmän yhtenäisyyttä tukeva johtaminen Tiimisuuntautuneisuus 
Tiimin kokoaminen 
Diplomaattisuus 
Hyvä hallinnointi 
Pahantahtoisuus (käänteinen pisteytys)  
Itsesuojeleva johtaminen Itsekeskeisyys 
Statustietoisuus 
Konfliktien aikaansaaminen 
Kasvojen säilyttäjä 
Byrokratia 
Osallistava johtaminen Itsevaltaisuus 
Ei-osallistuvuus (molemmat käänteisesti 
pisteytettyjä) 
Ihmissuuntautunut johtaminen Vaatimattomuus 
Ihmissuuntautuneisuus 
Autonominen johtaminen Autonomia 
 
Eräs GLOBE-projektin tärkeimmistä tavoitteista oli selvittää, mitä johtajien 
ominaisuuksia ja tekoja pidetään universaalisti hyvään johtajuuteen kuuluvina. 
Tutkimuksessa kävi ilmi, että 22 annetuista 112 attribuutista oli tällaisia: 
esimerkiksi luotettavuutta, oikeudenmukaisuutta ja vilpittömyyttä pidetään 
universaalisti hyvän johtajan ominaisuuksina. (Dorfman et al. 2012, 507.) 
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Primääreistä johtajuuden ulottuvuuksista viisi, rehellisyys, suorituskeskeisyys, 
visionäärisyys, innostavuus sekä tiimin kokoaminen, olivat korkeasti arvostettuja 
kaikissa kulttuureissa. Dorfman kumppaneineen (2012, 507) toteaa kuitenkin, 
että näiden luokittelu universaaleiksi on hankalaa, sillä ulottuvuuksien arvostus 
vaihtelee merkittävästi eri maissa. Voidaan kuitenkin todeta, että johtajilta 
odotetaan visionäärisyyttä, muiden innostamista ja sitä, että he luovat 
menestyviä, suoritussuuntautuneita tiimejä säilyttäen kuitenkin rehellisyytensä 
ja vilpittömyytensä. 
Kiinnostavaa on, että osa ominaisuuksista oli kulttuurista riippuen joko toivottuja 
tai epätoivottuja. Tällaisia ominaisuuksia olivat esimerkiksi kunnianhimoisuus, 
elitistisyys, dominoivuus ja viekkaus. Kaiken kaikkiaan seitsemän 21 primääristä 
johtajuuden ulottuvuudesta voidaan luokitella kulttuurista riippuen toivotuiksi tai 
ei-toivotuiksi. Nämä ovat statustietoisuus, byrokraattisuus, autonomisuus, 
kasvojen pelastaminen, ihmissuuntautuneisuus, uhrautuvuus ja konfliktien 
aiheuttaminen (tai sisäisen kilpailun edistäminen). Tutkijat löysivät myös 
yhteyksiä kulttuuristen arvojen ja johtajalta odotettavien ominaisuuksien välillä, 
ts. tietyt kulttuuriset arvot voivat ennustaa, millaista johtajuutta kulttuurissa 
arvostetaan. Esimerkiksi suuri valtaetäisyys korreloi statustietoisuuden, 
byrokraattisuuden ja sisäisen kilpailun edistämisen kanssa: tällaisissa maissa 
arvostetaan sitä, että johtaja ”tuntee arvonsa” eikä ole liian läheinen alaistensa 
kanssa. (Dorfman et al. 2012, 508.) 
4.2 Pohjoismainen johtaminen tähtää konsensukseen 
 
Yleisesti ottaen eurooppalainen johtaminen eroaa angloamerikkalaisesta 
erityisesti siinä, että johtajan rooli nähdään Euroopassa vähemmän 
”supertähtimäisenä”. Yksilön merkitys on pienempi ja johtajan työhön kuuluu 
olennaisesti sovinnon löytäminen ammattiliittojen, organisaation hallituksen ja 
muiden tahojen kanssa isoista asioista päätettäessä. (Lämsä 2010, 140.) 
Lindell & Arvonen käyttivät kappaleessa 3.1 esiteltyä Hofsteden mallia pohjana 
pohjoismaista johtamista käsittelevässä tutkimuksessaan. Siinä johtaminen on 
jaettu kolmeen tyyliin: tehtäväsuuntautuneeseen, työntekijäsuuntautuneeseen ja 
kehityssuuntautuneeseen johtamiseen. (Lindell & Arvonen 1997, 74.) 
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Tehtäväsuuntautuneella johtamisella viitataan siihen, missä määrin ja miten 
tarkkaan johtaja määrittelee oman roolinsa ja työntekijöidensä roolit ja tehtävät 
ryhmän muodollisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Työntekijäsuuntautuneeseen 
johtamiseen puolestaan kuuluvat olennaisesti työntekijöiden hyvinvoinnista 
huolehtiminen ja heidän tukemisensa. Kehityssuuntautuneelle johtamiselle on 
tyypillistä muuttuvan toimintaympäristön haasteisiin vastaaminen: johtajan 
tehtävä on päättää oikea kurssi, jotta yritys hyötyy tai vähintäänkin selviää 
esimerkiksi uusien teknologisten innovaatioiden ja kansainvälisen kilpailun 
tuomista muutoksista. On huomattava, että nämä tyypittelyt eivät ole toisiaan 
poissulkevia, vaan johtamisen eri ulottuvuuksia. Sama johtaja voi siis noudattaa 
johtamisessaan kaikkia tyylejä ja painotukset voivat vaihdella eri tilanteissa. 
(Lindell & Arvonen 1997, 74.) 
Näistä Hofsteden malli kulttuurisidonnaisista eroista selittää tehtävä- ja 
työntekijäsuuntautuneisuuden vaihtelua eri maissa tyypillisessä 
johtamiskäyttäytymisessä. Toisin sanoen lyhyellä valtaetäisyydellä, matalalla 
maskuliinisuudella ja suhteellisen vähäisellä epävarmuuden välttelyn tarpeella 
on yhteys suhteelliseen heikkoon tehtäväsuuntautuneisuuteen sekä vahvaan 
työntekijäsuuntautuneisuuteen, jotka yhdistyvät korkeaan luottamukseen 
työntekijöitä kohtaan, ystävällisyyteen, alaisten kohteluun yksilöinä sekä 
huolelliseen suunnitteluun. (Lindell & Arvonen 1997, 86.) 
Sen sijaan kehityssuuntautuneisuuden vaihtelua ei voida selittää kansallisilla 
kulttuurin eroilla. Kansallisen kulttuuri ei myöskään ole ainoa tehtävä- ja 
työntekijäsuuntautunutta johtamista selittävä tekijä. Käyttäytymiseen vaikuttavat 
myös liiketoiminta-alue, organisaatiokulttuuri sekä johtajan henkilökohtaiset 
ominaisuudet. (Lindell & Arvonen 1997, 86-88.) 
Pohjoismaista johtamista voidaan Lindellin ja Arvosen (1996, 85) mukaan 
kuvata termeillä suunnittelu ja järjestys, vastuun jakaminen, alaisten kohtelu 
ystävinä sekä innovaatiosuuntautuneisuus. Etäisyys johtajan ja työntekijöiden 
välillä on pieni ja viestintä suoraa. Tulokset ovat linjassa esimerkiksi Hofsteden 
ja Meadin löydösten kanssa. 
Arvosen ja Lindellin tutkimuksen lopputulemana voidaan pitää, että vaikka 
pohjoismaisessa johtamisessa on samankaltaisia piirteitä maasta riippumatta, 
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johtamistavat ja -tyylit eivät ole niin homogeenisiä kuin olisi helppo luulla. 
Euroopan tasolla samankaltaisiin tuloksiin päätyi brittiläisen Andrew 
Kakabadsen johtama tutkimusryhmä, joka etsi tutkimuksessaan vastausta 
siihen, onko olemassa yhtä yhtenäistä eurooppalaista johtamistyyliä. Sellaista ei 
voitu määrittää, mutta sen sijaan tutkimuksessa löytyi neljä johtamistyyliä tai –
kulttuuria, jotka ovat tyypillisiä Euroopassa. Nämä ovat konsensushakuinen 
johtaminen, edestä johtaminen, kaukaa johtaminen sekä yhteistä päämäärää 
kohti pyrkiminen. (Kakabadse et al. 1995, 21.) 
Suomalaiset ja ruotsalaiset johtajat suosivat selkeimmin konsensushakuista 
johtamistapaa. Siinä tiimityöskentely ja tiimihenki ovat keskeisessä asemassa. 
Ihmisten johtamisessa uskotaan tehokkaaseen viestintään, vakauteen, 
avoimeen keskusteluilmapiiriin sekä yhteiseen päätöksentekoon. Hyvin 
järjestäytynyt organisaatio nähdään menestyksen perusedellytyksenä. Ihmiset 
pidetään informoituna tiimikokouksissa käytävien avointen keskustelujen kautta. 
Tavoitteena on parempi työtyytyväisyys ja sen seurauksena parempi tulos, 
haasteista selviytyminen ja muutosprosessien läpivienti. Huomattavaa on, että 
kaikki tällaista johtamistapaa suosivat johtajat tulevat maista, jotka sijoittuvat 
Hofsteden mallissa feminiinisyys-maskuliinisuusakselilla lähelle feminiinistä 
ääripäätä. (Kakabadse et al. 1995, 21-22.) 
Yhteiseen päämäärään pyrkivillä johtajilla viitataan johtajiin, jotka arvostavat 
erityisesti teknistä asiantuntijuutta. He uskovat, että kun tavoite on selkeästi 
määritelty, myös se, mitä kultakin työntekijältä vaaditaan, on selvää. Parhaina 
keinoina päämäärän saavuttamiseksi pidetään autoritäärisiä käskyjä, erilaisia 
järjestelmiä sekä valvontaa. (Kakabadse et al. 1995, 22.) 
Kaukaa johtaminen on erityisesti ranskalaisille johtajille tyypillinen johtamistyyli. 
Valtaosa heistä kannattaa periaatteessa keskustelua, mutta on taipuvainen 
tekemään lopulta omat johtopäätöksensä ja antamaan sitten tarvittavat käskyt 
tehtävän suorittamiseksi. Vilkaskaan keskustelu ei tarkoita tehokasta 
kommunikaatiota. Johtajilla on taipumus ajaa omaa agendaansa työntekijöiden 
toiveista ja yhteisten keskusteluiden sisällöstä riippumatta. Mielenkiintoista on, 
että tähän kategoriaan kuuluu vain ranskalaisia johtajia. Tulos korreloi sikäli 
Hofsteden mallin kanssa, että Ranska on myös ainoa länsimaa, jossa 
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yhdistyvät korkea individualismi ja suuri valtaetäisyys. (Kakabadse et al. 1995, 
22.) 
Neljäs Kakabadsen ryhmän määrittelemä johtamistyyli on edestä johtaminen, 
jota suositaan kulttuuritaustaltaan hyvinkin erilaisissa maissa. Edestä johtajat 
keskittyvät ensisijaisesti yksilöiden suorituksiin: joidenkin yksilöiden osaamisen 
katsotaan ratkaisevan organisaation menestyksen tai tuhon.  Yksilöihin 
keskittyvä, samankaltainen johtamistyyli näyttää nousevan kahdesta hyvin 
erilaisesti kulttuuritaustasta: toisaalta isähahmoa idealisoivasta patriarkaalisesta 
kulttuurista (erityisesti Espanja) ja toisaalta taas anglosaksisesta tehokkaan 
suorittajayksilön ideaalista. (Kakabadse et al. 1995, 23.) 
Myös de Vriesin (2006, 182) mukaan Pohjois-Euroopan valtioissa suositaan 
tyypillisesti konsensushakuista johtamistyyliä. Näissä kulttuureissa on 
perinteisesti annettu kaikkien sanoa mielipiteensä, mikä siis näkyy myös 
johtajuudessa. Esimerkiksi anglosaksisissa ja latinalaisissa kulttuureissa 
johtajalta odotetaan voimakkaampaa karismaa, assertiivisuutta ja 
päättäväisyyttä. 
4.3 Suomalainen ja ruotsalainen johtaminen 
 
Warner-Søderholmin (2012) GLOBE-tutkimukseen perustuvat johtopäätökset 
suomalaisen ja ruotsalaisen kulttuurisista ominaisuuksista ovat hyvin 
samankaltaisia edellä esiteltyjen pohjoismaista johtamista kuvaavien 
tutkimustulosten kanssa. Hän eritteli kuitenkin tarkemmin myös eri 
Pohjoismaiden pistemääriä verratessaan GLOBEn löydöksiä norjalaiseen 
aineistoon, jota alkuperäisessä tutkimuksessa ei ollut mukana.  
Warner-Søderholmin (2012) mukaan ruotsalaisten uniikkeja kulttuurisia 
ominaisuuksia ovat sosiaalisesti tiedostavan individualismin arvostaminen ja 
yksityisen sekä julkisen elämän tarkka rajaus. Kulttuurille ominaisia piirteitä ovat 
käytännöllisyys, järkevyys ja järjestyksen arvostaminen samoin kuin 
konsensuksen tärkeänä pitäminen. Ruotsissa ollaan myös tottuneita 
naispuolisiin johtajiin. Näitä tukevat tilastolliset havainnot ovat korkea pisteluku 
sukupuolisen tasa-arvon ulottuvuudessa, pohjoismaisen klusterin korkein 
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pistemäärä epävarmuuden välttämisessä sekä matalat tulokset 
ryhmänsisäisessä kollektivismissa. 
Suomalaisten ominaispiirteitä ovat edelleen Warner-Søderholmin (2012) 
mukaan rehellisyys, luotettavuus ja täsmällisyys samoin kuin ahkeruus sillä 
ehdolla, että motivointi tapahtuu oikein ja selkeästi. Tarkkaan määriteltyä 
vastuunjakoa ja auktoriteettirajoja arvostetaan. Suomalaiset ovat vähemmän 
tottuneita sosiaaliseen verkostoitumiseen, sosiaalisen kompetenssin 
välttämättömyyteen ja naisjohtajiin, joskin yhteiskunta on tässä asiassa 
muuttumassa. Johtopäätöksiä tukevat GLOBEn tilastolliset havainnot siitä, että 
Suomessa sukupuolisen tasa-arvon ja inhimillisen ulottuvuuden pisteluvut on 
pohjoisen klusterin pienimmät ja valtaetäisyyden arvo puolestaan suurin. 
Kulttuurieroja luotaavan opaskirjallisuuden mukaan suomalaista 
johtamiskulttuuria leimaa tehokkuuden tavoittelu ja siitä kumpuava 
kärsimättömyys. Ajatuksena on, että pitää tehdä eikä suunnitella. 
Ongelmanratkaisu kaoottisissakin tilanteissa on suomalaisille itsestään selvä 
ominaisuus, eikä näennäisesti mahdottomiakaan asioita kyseenalaisteta toisin 
kuin Ruotsissa. (Ekwall & Karlsson 1999, 154.) 
Toinen huomattava, ruotsalaisesta kulttuurista eroava piirre on se, että johtaja 
voi käskeä alaisiaan tekemään tietyllä tavalla ilman, että päätöstä 
kyseenalaistetaan ainakaan julkisesti. Ruotsissa johtajalla ei ole yhtä vahvaa 
auktoriteettia. Suomalaisen tavan voidaan nähdä ilmentävän sitä, että 
yhteistyötä voidaan tehdä erimielisyyksistä huolimatta. (Ekwall & Karlsson 1999, 
155.)  
Siinä, missä suomalainen johtaja vie päätökset rivakasti käytäntöön, 
ruotsalainen johtaja näyttäytyy hitaampana, mutta samalla rauhallisempana. 
Kriisejä ja kaaosta pyritään ennakoimaan mahdollisimman paljon. 
Ruotsalaiseen malliin kuuluu pitkä ja kattava ennakkosuunnittelu perusteellisine 
pohdintoineen, mikä taas voi tuntua tekemiseen suuntautuneesta 
suomalaisesta turhauttavalta. (Ekwall & Karlsson 1999, 155.) 
Kun suunnitelma vihdoin on valmis, johtajaa ei tarvita sen toteuttamisen 
valvomiseen. Hänen roolinsa on lähinnä jakaa resursseja. Suomalaiset taas 
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toimivat enemmän pomon vaiston varassa ja panevat toimeksi välittömästi. 
Henkilöstö ei ota vastuuta mahdollisesta epäonnistumisesta, vaan sitä pidetään 
johdon ongelmana. (Ekwall & Karlsson 1999, 155-156.) 
Eräs suurimpia suomalaisten ja ruotsalaisten välisiä eroja liittyy 
aikakäsitykseen. Ruotsalaiset ovat valmiita käyttämään pitkiäkin aikoja 
suunnitteluun ja ennakointiin, kun taas suomalaiset tahtovat asioiden 
tapahtuvan heti. Tästä johtuu myös se, että ruotsalaisen johtajan voi olla vaikea 
ymmärtää suomalaisen – tai muun ulkomaalaisen – yrityksen ylimmän johdon 
painostusta ripeisiin kustannusratkaisuihin ja nopeaan tuloksentekoon. (Ekwall 
& Karlsson 1999, 159-160.) 
Näille väitteille löytyy tukea myös akateemisemmasta tutkimuksesta. Smith et 
al. (2003) selvittivät kyselytutkimuksessaan, mihin lähteisiin tai ohjenuoriin eri 
Pohjoismaiden johtajat nojaavat työssään. Tutkimuksessa ei siis useiden 
muiden tutkimusten tapaan kartoitettu työntekijöiden näkemyksiä johtajista, 
vaan heidän itsensä käsityksiä johtamistavoistaan. 
Suomalaisille johtajille tyypillistä on autonomia, omaan kokemukseen ja 
koulutukseen sekä alaisiin luottaminen ja muodollisten sääntöjen vähäinen 
kunnioittaminen. Ruotsalaiselle johtamiselle taas on tyypillistä muodollisuus ja 
tasa-arvoinen kulttuuri. Kaikista viidestä Pohjoismaasta juuri Suomi ja Ruotsi 
edustavat skaalan ääripäitä, mitä tulee muodollisiin sääntöihin nojautumiseen. 
(Smith el al. 2003, 499-500.) 
Kirjoittamattomat säännöt ohjaavat johtamista Suomessa selvästi enemmän 
kuin Ruotsissa. Johtajat myös nojaavat enemmän omaan kokemukseensa ja 
osaamiseensa Suomessa kuin Ruotsissa. Ruotsalaiset taas luottavat 
suomalaisia merkittävästi enemmän kansakunnan yleisiin käsityksiin siitä, mikä 
on oikein. Yhteistä maille on se, että niissä käytetään muita Pohjoismaita 
yleisemmin asiantuntijoiden apua. Kollegoihin ja esimiehiin nojautumisessa ei 
myöskään ollut merkittäviä eroja. (Smith el al. 2003, 500-503.) 
Smith et al. (2003, 503) hahmottelevat tutkimustulosten perusteella myös sitä, 
millaiset asiat voivat aiheuttaa kitkaa eri Pohjoismaista tulevien johtajien ja 
työntekijöiden välillä. Kuten he toteavat, tutkimus on toistaiseksi keskittynyt 
  
38 
 
 
lähinnä Pohjoismaiden ja muun maailman ja sittemmin eri Pohjoismaiden 
välisten erojen listaamiseen. Tulevaisuudessa olisi hyvä tutkia myös sitä, miten 
johtaja pystyy parhaiten viestimään liiketoiminnan kannalta olennaiset 
odotuksensa eri kulttuureista tuleville työntekijöille. 
Suomalaisten ja ruotsalaisten välisissä suhteissa hankalimmaksi asiaksi nousee 
tässä tutkimuksessa se, että suomalaiset arvostavat autonomiaa eli nojaavat 
selvästi ruotsalaisia enemmän omaan kokemukseensa ja kirjoittamattomiin 
sääntöihin, kun taas ruotsalaiselle johtamiselle on ominaista vedota 
formaaleihin sääntöihin ja käytäntöihin. Tällainen ero aiheuttaa ongelmia 
suhteellisen todennäköisesti, sillä toimintatavat ovat keskenään selkeässä 
ristiriidassa. (Smith el al. 2003, 504.) 
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5 KULTTUURISIDONNAISET EROT JA YHTÄLÄISYYDET 
 
Teoriaosuuden keskeiset tulokset on koottu taulukoihin 4 ja 5. Taulukosta 4 
selviää, millaisia yhteisiä piirteitä Suomeen ja Ruotsiin on liitetty eri 
tutkimuksissa. 
Taulukko 4: Suomalaisen ja ruotsalaisen kulttuurin, viestinnän sekä johtajuuden 
yhteisiä piirteitä. 
SUOMEN JA RUOTSIN YHTEISIÄ PIIRTEITÄ 
KULTTUURI Hofstede (1983; 2001): 
- Individualistisuus, matala valtaetäisyys, feminiinisyys 
GLOBE (House et al. 2004): 
1. Toiminnan taso (miten asiat ovat) 
- Vahva orientoituminen tulevaisuuteen 
- Institutionaaliset käytännöt tukevat kollektiivista toimintaa ja 
resurssien jakoa 
- (Sukupuolien välisen) tasa-arvon tavoittelu 
- Korkea halu välttää organisaation tulevaisuuteen vaikuttavaa 
epävarmuutta 
- Matala assertiivisuus (yksilöiden haastavuus ja aggressiivisuus 
sosiaalisissa tilanteissa) 
- Matala valtaetäisyys 
- Matala ryhmän sisäinen kollektivismi 
2. Arvojen taso (miten asioiden pitäisi olla) 
- Tasa-arvon tavoittelu tärkeää 
- Epävarmuuden välttely, tulevaisuusorientoituneisuus ja 
institutionaalinen kollektivismi vähemmän arvostettuja kuin 
toiminnan taso antaa ymmärtää 
VIESTINTÄ Hall (1990):  
- Matalan kontekstin viestintä – sanallisella viestinnällä suurempi 
painoarvo kuin nonverbaalisella 
Mead (1990): 
- Kahdensuuntaisen viestinnän suosiminen, ei hierarkkisia esteitä 
JOHTAMINEN Lindell & Arvonen (1996): 
- suunnittelu & järjestys 
- vastuun jakaminen 
- alaisten kohtelu ystävinä 
- innovaatiosuuntautuneisuus 
- alaisten ja johtajan viestintä on suoraa ja etäisyys pieni 
Kakabadse et al. (1995): 
- Konsensushakuisuus 
- Tiimityöskentelyn, tehokkaan viestinnän, vakauden, avoimen 
keskusteluilmapiirin sekä yhteisen päätöksenteon arvostaminen 
Smith et al. (2003): 
- Asiantuntijoiden apua käytetään muita Pohjoismaita yleisemmin 
- Kollegoihin ja esimiehiin nojaudutaan päätöksenteossa yhtä paljon 
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Taulukko 5 puolestaan sisältää samoihin kolmeen ryhmään jaettuna 
yhteenvedon siitä, millaisia eroja maiden välillä näyttää olevan olemassa olevan 
tutkimuksen perusteella. 
Taulukko 5: Suomalaisen ja ruotsalaisen kulttuurin, viestinnän ja johtamisen 
eroavaisuuksia. 
SUOMEN JA RUOTSIN EROAVAISUUKSIA 
KULTTUURI Hofstede (1983; 2001): 
- Keskitasoinen tarve välttää 
epävarmuutta 
Hofstede (1983; 2001): 
- Alhainen tarve välttää 
epävarmuutta 
VIESTINTÄ Mikluha (1998): 
- Viestintää kuvaa pidättyväisyys, 
harkitsevuus ja asiapitoisuus 
- ”Suoraan asiaan”, vähemmän 
small talkia, pyrkimys olla 
hukkaamatta toisen aikaa 
- Suoraa katsekontaktia 
arvostetaan 
- Kielteinenkin reaktio ilmaistaan 
suoraan 
Mikluha (1998): 
- Viestintää kuvaa 
mutkattomuus ja 
epämuodollisuus 
- Jutustelua pidetään arvossa 
- Asiat pohjustetaan 
yksityiskohtaisesti 
- Suoraa kielteistä vastausta 
vältetään 
Ekwall & Karlsson (1999): 
- Asia ensin, perustelut sitten 
- Teitittely yleisempää, joskin 
sinuttelu myös yleistä 
- Suora katsekontakti, vähäeleisyys 
= kuuntelen sinua 
- Kiertelevä katse = vilpillisyys, 
erimielisyys 
Ekwall & Karlsson (1999): 
- Perustelut ensin, asia sitten 
- Teitittely erittäin harvinaista 
- Suora katsekontakti, 
vähäeleisyys = suhtaudun 
viestiisi epäluuloisesti 
- Kiertelevä katse, nyökyttely 
= kuuntelen sinua 
JOHTAMINEN Smith et al. (2003): 
- Kirjoittamattomiin sääntöihin 
nojaaminen, muodollisten 
sääntöjen vähäinen 
kunnioittaminen 
- Johtajan autonomia ja omaan 
koulutukseen sekä kokemukseen 
luottaminen 
Smith et al. (2003): 
- Muodollisten sääntöjen 
noudattaminen, 
kansakunnassa vallitsevien 
yleisten käsitysten vahva 
huomiointi 
- Tasa-arvoisen 
päätöksenteon vaaliminen 
Warner-Søderholm (2012): 
- Arvostettuja piirteitä rehellisyys, 
luotettavuus, täsmällisyys, 
ahkeruus (sillä edellytyksellä, että 
motivointi tapahtuu oikein) 
- Tyypillistä auktoriteettirajojen 
kunnioittaminen sekä tarkka 
vastuunjako  
- Ruotsalaisia vähemmän tottuneita 
naispuolisiin johtajiin, sosiaalisen 
kompetenssin välttämättömyyteen 
ja sosiaaliseen verkostoitumiseen, 
joskin yhteiskunta on muuttumassa 
Warner-Søderholm (2012): 
- Arvostettuja piirteitä 
sosiaalisesti tiedostava 
individualismi sekä yksityisen 
ja julkisen elämän tarkka 
rajaus 
- Tyypillistä konsensuksen 
tavoittelu, käytännöllisyys, 
järkevyys sekä järjestyksen 
arvostaminen   
- Tottuneisuus naispuolisiin 
johtajiin 
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Ekwall & Karlsson (1999): 
- Tehokkuuden tavoittelu, 
kärsimättömyys, päätökset viedään 
nopeasti käytäntöön 
- Johtajalla vahva auktoriteetti 
- Ongelmanratkaisu ja toiminta 
myös haastavissa tilanteissa 
itsestäänselvyys 
- Toiminta välitöntä ja johtajan 
päätösten varassa, vastuu johtajalla 
- Aikakäsitys nopeampi: asioiden 
halutaan tapahtuvan heti 
Ekwall & Karlsson (1999): 
- Pitkä ja perusteellinen 
suunnitteluprosessi, 
ennakointi 
- Johtajan auktoriteetti 
heikompi, päätökset voidaan 
kyseenalaistaa 
- Johtajan rooli on jakaa 
resurssit  
- Vastuu johtajalla ja 
henkilöstöllä 
- Aikakäsitys hitaampi: pitkä 
suunnittelu ja ennakointi 
 
Olen jaotellut kulttuurisidonnaiset piirteet kolmeen ryhmään: ensimmäiseksi 
kulttuurin yleisiin piirteisiin, sitten viestinnällisiin piirteisiin ja kolmanneksi 
johtamiseen liittyviin löydöksiin. 
Kirjallisuuden perusteella vaikuttaa siltä, että ainakin yhdestä asiasta vallitsee 
yksimielisyys: kansallisella kulttuurilla todella on vaikutusta johtamiseen. 
Kulttuurin vaikutusta on pyritty ymmärtämään ja kuvaamaan monin tavoin. 
Kansallinen kulttuuri ei luonnollisesti selitä kaikkia eroja, vaan johtamistyyliin 
vaikuttavat myös muun muassa organisaatiokulttuuri, johtajan henkilökohtaiset 
ominaisuudet, organisaation ominaisuudet ja monet muut seikat. Lisäksi 
johtamistyyli vaihtelee samallakin johtajalla tilanteen mukaan. 
Ensimmäisenä kansallisen kulttuurin vaikutusta johtamiseen kuvasi Hofstede 
(1983, 75-76), jonka mukaan – kuten luvussa 5.1 kävi ilmi – kansallisen 
kulttuurin vaikutus johtamiseen on perusteltavissa ainakin poliittisista, 
sosiologisista ja psykologisista syistä. Tutkimusperinteen valossa on 
kohtuullisen helppo todeta, että eri kansallisuuksien välillä todella on eroja myös 
johtamisen suhteen, sillä esimerkiksi juuri Hofsteden tutkimuskohteet olivat 
sosioekonomisesti muuten hyvin homogeenisiä. 
Hofsteden mukaan (1983; 2001) suomalainen ja ruotsalainen kulttuuri 
muistuttavat tosiaan läheisesti. Individualistisuus korostuu molemmissa maissa: 
yksilöillä on paljon vapautta, mutta myös vastuuta. Yksilökeskeisille kulttuureille 
tyypillisesti etäisyys valtaan on myös Suomessa ja Ruotsissa pien, mikä 
tarkoittaa, että valta ja varallisuus jakautuvat tasaisemmin kuin monissa 
yhteisöllisissä maissa ja että organisaatioiden tasolla johtajan rooli on 
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vähemmän autoritäärinen. Kolmas yhteinen piirre on yhteiskunnan 
feminiinisyys, mikä tarkoittaa, että sukupuoli ei määritä yksilön roolia 
yhteiskunnassa yhtä voimakkaasti kuin maskuliinisissa kulttuureissa. 
Tasa-arvon tavoittelu ja matala valtaetäisyys ovat myös GLOBE-tutkimuksen 
(House et al. 2004) mukaan tyypillisiä piirteitä molemmissa kulttuureissa. 
Lisäksi niin Suomessa kuin Ruotsissakin ollaan vahvasti 
tulevaisuusorientoituneita ja yhteisön institutionaaliset käytännöt tukevat ja 
palkitsevat resurssien jakoa ja kollektiivista toimintaa. Aggressiivisuus ja 
haastavuus eivät ole yksilöille tyypillisiä piirteitä sosiaalisissa tilanteissa, eikä 
ryhmän sisäinen kollektivismi nouse kovin korkealle.  
GLOBEn (House et al. 2004) mukaan sekä suomalaiset että ruotsalaiset 
haluavat välttää organisaation tulevaisuuteen liittyvää epävarmuutta, mistä 
Hofstede on samaa mieltä kuitenkin sillä erotuksella, että hänen mukaansa 
suomalaiset ovat vielä ruotsalaisia (ja muita pohjoismaalaisia) haluttomampia 
ottamaan suuria, tulevaisuutta mahdollisesti dramaattisesti uhkaavia riskejä. 
Arvojen tasolla riskinottoa kuitenkin arvostetaan enemmän kuin toiminnan taso 
antaa ymmärtää. Myös tulevaisuusorientoituneisuuden ja institutionaalisen 
kollektivismin arvostus on vähäisempää kuin toiminta antaa ymmärtää. 
Viestinnän tasolla yhteisiä piirteitä suomalaisille ja ruotsalaisille ovat Hallin 
(1990) mukaan matalan kontekstin viestintä (sanallisella viestinnällä on 
suurempi painoarvo kuin nonverbaalisella) ja Meadin (1990) mukaan 
kahdensuuntaisen viestinnän suosiminen yli hierarkiarajojen. 
Suomalaisten ja ruotsalaisten johtamisen yhtymäkohtia ja eroavaisuuksia ei ole 
järkevää eritellä, jollei ensin tarkastele pohjoismaista johtajuutta globaalissa 
viitekehyksessä. Pohjoismaista johtajuutta ovat analysoineet esimerkiksi Lämsä 
(2010) sekä Lindell & Arvonen (1997). Myös laajoista kansainvälisistä 
tutkimuksista, erityisesti Hofsteden ja GLOBE-tutkimusryhmän työstä, voidaan 
löytää pohjoismaista johtajuutta määrittäviä yhteisiä piirteitä.  
Yleisesti ottaen pohjoismaista johtajuutta kuvaavat eri lähteiden mukaan avoin 
ja tehokas viestintä johtajan ja alaisten välillä, suunnittelu ja järjestys, vastuun 
jakaminen sekä tiimityöskentelyn, vakauden, avoimen keskusteluilmapiirin sekä 
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yhteisen päätöksenteon arvostaminen. Johtajan rooli on maanläheisempi ja 
käytännöllisempi kuin esimerkiksi Yhdysvalloissa, missä karismaattinen johtaja 
voi nousta jopa eräänlaiseen ”supertähden” asemaan. 
Kulttuurien eroista löytyy oikeastaan melko vähän tietoa. Suomi ja Ruotsi 
niputetaan kansainvälisissä tutkimuksissa yleensä yhteen muiden 
Pohjoismaiden kanssa. Hofsteden (1983; 2001) tulosten mukaan olennaisin 
eroavaisuus liittyy epävarmuuden välttämiseen: Suomessa pyrkimys siihen on 
voimakkaampi kuin Ruotsissa. Suomi on tässä lähempänä Saksaa kuin muita 
Pohjoismaita. 
Kun suomalainen ja ruotsalainen kohtaavat, viestinnän onnistumiseen vaikuttaa 
moni asia. Kieli lienee näistä selkein – Suomen valtakieli on täysin erilainen kuin 
muiden Pohjoismaiden toisilleen läheistä sukua olevat kielet. Verbaalisessa 
viestinnässä on myös muita eroavia piirteitä (Mikluha 1998; Ekwall & Karlsson 
1999). Suomalaiset menevät usein suoraan asiaan, eivätkä kaihda 
kielteisenkään vastauksen antamista suoraan. Ruotsalaisille on tyypillistä, että 
esimerkiksi neuvottelut aloitetaan jutustelemalla ja suoran kielteisen vastauksen 
antamista vältellään. Varsinainen asia kerrotaan viimeiseksi yksityiskohtaisten 
perustelujen jälkeen, kun taas suomalaisten tyyliin kuuluu ilmaista asia ensin ja 
perustelut vasta sitten – jos ollenkaan. 
Myös nonverbaalissa viestinnässä on havaittu joitain eroja (kts. Mikluha 1998; 
Ekwall & Karlsson 1999), olkoonkin, että esimerkiksi käytöstavat ja erilaiset 
symboliset eleet ovat molemmissa maissa samankaltaisia. Suomalaiset 
arvostavat suoraa katsekontaktia ja pitävät sitä rehellisyyden merkkinä. 
Ruotsalaisen voi olla vaikea ymmärtää eleettömästi kuuntelevaa suomalaista, 
joka vastavuoroisesti saattaa pitää ympärilleen katselevaa, nyökyttelevää 
ruotsalaista epäkiinnostuneena tai jopa vilpillisenä. 
Mitä taas tulee johtamiseen, näyttää siltä, että samankaltaisista piirteistä 
huolimatta suomalaisten ja ruotsalaisten välillä on myös eroavaisuuksia (esim. 
Arvonen & Lindell, 1997, Kakabadse et al.. 1995, Smith el al. 2003, Warner-
Søderholm 2012). Alaisten näkemys on, että suomalaisten johtamistyyli on 
autoritäärisempi ja suoraviivaisempi, kun taas ruotsalaiset korostavat 
keskustelua ja konsensuksen merkitystä päätöksenteossa. Suomalaiset 
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arvostavat tarkkaan määriteltyä vastuunjakoa ja auktoriteettia, Ruotsissa 
johtajalta odotetaan keskustelevampaa johtamistyyliä ja kaikkien osapuolien 
kuulemista niin, että päätös tehdään yhteisymmärryksessä. Suomalaiset 
käyttävät vähemmän aikaa suunnitteluun ja päätöksentekoprosessiin, mutta 
toisaalta toimivat tehokkaammin ja nopeammin myös haastavissa tilanteissa. 
Smith et alin (2003) tutkimuksen mukaan suomalaiset johtajat itse sanovat 
nojaavansa päätöksenteossa enemmän omaan kokemukseensa ja 
koulutukseensa kuin ruotsalaiset. Asenne johtamiseen on autonomisempi. 
Ruotsalaiset painottavat suomalaisia enemmän muodollisten sääntöjen ja 
käytäntöjen noudattamista ja yhteiskunnassa yleisesti vallitsevien näkemysten 
merkitystä. Suomalaisten päätöksenteossa tyypillistä on kirjoittamattomien 
sääntöjen noudattaminen ja se, että etenkin ristiriitatilanteissa johtajan sana on 
”laki” – toisin sanoen johtaja voi tehdä itsevaltaisempia päätöksiä kuin 
Ruotsissa. Tämä on oletettavasti myös hyvin tyypillinen syy siihen, miksi eri 
kulttuureista tulevien johtajan ja alaisten välille syntyy kitkaa. 
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6 TUTKIMUSOTE JA -MENETELMÄ 
 
Tutkimukseni on tyypiltään laadullinen, joskin siinä on myös kvantitatiivisia 
piirteitä. Tutkimusmenetelmänä on käytetty etnografista sisällönanalyysia. 
Kirjallisuuden perusteella on melkein helpompaa määritellä, mitä laadullinen 
tutkimus ei ole kuin mitä se on. Tuomi & Sarajärvi (2006, 8) ovat löytäneet 
laadulliselle tutkimukselle ainakin 34 eri määritelmää, mikä kertoo siitä, että 
käsitteestä on monenlaisia näkemyksiä. Yhtä mieltä tunnutaan olevan 
ainoastaan siitä, että laadullista tutkimusta on se, mikä ei ole kvantitatiivista, ts. 
mihin ei liity tilastollisia menetelmiä tai numeroaineistoja. 
Laadullisessa tutkimuksessa kaikki tieto on subjektiivista ja riippuvaista tutkijan 
tekemästä tutkimusasetelmasta. Tätä ei pidä ymmärtää niin, ettei teorialla olisi 
mitään merkitystä laadullisessa tutkimuksessa – päinvastoin. Teoria on 
olennainen osa tutkimusta, sillä yleisellä tasolla kaiken tutkimuksen tulee 
sisältää ”ihmisjärjen suorittamaan järjellistä tarkastelua”. Tutkimus ei ole 
tutkimusta ilman teoriaa. (Tuomi & Sarajärvi 2006, 19.) 
Empiiriselle analyysille olennaista on, että aineiston keräämis- ja 
analyysimetodit korostuvat, jotta lukijalla on mahdollisuus arvioida tutkimuksen 
uskottavuutta. Teoreettiseen analyysiin metodia ei sitä vastoin sanan 
varsinaisessa merkityksessä ole. (Tuomi & Sarajärvi 2006, 20.) 
6.1 Sisällönanalyysistä yleisesti 
 
Sisällönanalyysi on viestinnän tutkimuksessa melko paljon käytetty metodi. 
Perusperiaate on selkeä: valitaan ja kerätään aineisto, lajitellaan se ja 
erotellaan aineistosta tutkimuksen kannalta olennainen materiaali, luokitellaan, 
tyypitellään tai teemoitellaan aineisto joko ennalta määrätyn kaavan 
(teorialähtöinen malli) mukaan tai aineistolähtöisesti ja kirjoitetaan yhteenveto 
(esim. Silverman 2006, 159 ja Tuomi & Sarajärvi 2002, 94). Tai kuten Tesch 
(1990, 79) asian ilmaisee: ”sisällönanalyysin perusperiaate on suunnitella 
tutkimuksen asettelun kannalta relevantteja kategorioita ja jakaa kaikki 
relevanttien sanojen tai muiden yksiköiden ilmentymät näihin kategorioihin”. 
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Aineistolähtöisessä sisällönanalyysissa aineiston analyysia ohjaa 
tutkimusaineisto itse. Teoreettinen kokonaisuus perustuu aineistoon ja siitä 
esiin nouseviin seikkoihin. Analyysiluokkia ei määritellä siis etukäteen. (Tuomi & 
Sarajärvi 2002, 97.) 
Teorialähtöinen analyysi taas perustuu johonkin tiettyyn teoriaan tai malliin. 
Tutkimus etenee ohjaavan teorian kuvailusta analyysiin, jota siis ohjaa tämä jo 
aiemmin luotu kehys. Lähtökohtaisesti analyysillä pyritään testaamaan jotain 
olemassa olevaa teoriaa. (Tuomi & Sarajärvi 2002, 99.) 
Teorialähtöisen analyysin rinnalla tai synonyyminä käytetään myös 
teoriaohjaavan analyysin käsitettä. Se ei ole yhtä tiukasti teoriaan sidottu kuin 
teorialähtöinen analyysi: tarkoitus ei siis ole varsinaisesti testata tietyn teorian 
paikkansapitävyyttä, vaikka teorian uudelleenarviointi voikin olla yksi 
tutkimustulosten seuraus. Teoriaohjaavassa analyysissa aineiston analyysi on 
kaksiosainen: sekä teorialla että aineistolla on merkitystä siinä, miten aineisto 
luokitellaan. (Tuomi & Sarajärvi 2002, 100-101.) 
6.2 Etnografinen sisällönanalyysi 
 
Etnografinen sisällönanalyysi perustuu perinteiseen sisällönanalyysiin, mutta on 
luonteeltaan reflektiivistä (Altheide 1987, 65).  
Etnografiaa on määritelty monin tavoin. Toiset viittaavat etnografialla 
menetelmiin, joissa tutkija on läsnä yhteisössä, josta hän kerää 
tutkimusaineistoa. Toisaalta etnografiaa voidaan ajatella tutkimuksena, jonka 
päämääränä on tuottaa tietoa jostain yhteisöstä, organisaatiosta tai kulttuurista 
(Lappalainen 2007, 9). Jälkimmäisessä tapauksessa etnografia voidaan ajatella 
metodologisena lähestymistapana, jolloin reflektiivisen analyysin kohteena siis 
voivat olla myös esimerkiksi tekstit tai muut aineistot, jotka ovat syntyneet 
tutkijan läsnäolosta riippumatta (Altheide 1987, 66). 
Silverman (2006, 168-169) kuvaa etnografista lähestymistapaa tekstianalyysiin 
siten, että analyysissä kiinnostuksen kohteena ovat ennemminkin prosessit, 
joiden kautta tekstit kuvaavat todellisuutta kuin se, vastaako sisältö 
todellisuutta. Tutkija esittää aineistoa analysoidessaan esimerkiksi sellaisia 
kysymyksiä kuin miten tekstit on kirjoitettu ja miten ne luetaan, kuka em. asioita 
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tekee, mistä syystä, millaisissa tilanteissa, millaisin tuloksin, mitä pidetään 
itsestäänselvyytenä ja mitä lukijan oletetaan tietävän. 
Taulukossa 6 on eritelty etnografisen sisällönanalyysin ja kvantitatiivisen 
sisällönanalyysin ominaispiirteitä. Merkittävimmät erot perinteiseen 
sisällönanalyysiin liittyvät aineiston analyysitapaan ja tuloksiin. Siinä missä 
kvantitatiivinen analyysi tuottaa numeerista dataa, etnografinen sisällönanalyysi 
tähtää sekä kvantitatiivisiin että kuvaileviin (narratiivisiin) tuloksiin. Vaikka 
molemmissa analyyseissa aineiston koodaus pohjaa teoriasta nouseviin 
luokkiin, etnografisessa lähestymistavassa olennaista on myös se, mikä jää 
etukäteen valittujen luokkien ulkopuolelle. Analyysin tuloksena syntyy siis myös 
uusia käsiteluokkia. (Altheide 1987, 67-68.) 
Taulukko 6: Perinteisen sisällönanalyysin ja etnografisen sisällönanalyysin vertailu 
Altheiden (1987,67) mukaan. 
 Kvantitatiivinen 
sisällönanalyysi 
Etnografinen sisällönanalyysi 
Tutkimuksen päämäärä Todentaminen Uusi löydös/Todentaminen 
Reflektiivinen 
tutkimussuunnitelma 
Harvoin Aina 
Aineistonkeruun, 
analyysin ja tulkinnan 
muodostuminen 
Lineaarinen Epäsuora, reflektiivinen 
Tutkijan läsnäolo 
(ensisijaisesti) 
Analyysi ja tulkinta Kaikki vaiheet 
Otos Satunnainen tai stratifikaatio Tarkoituksenmukainen ja 
teoreettinen 
Kategorioiden määrittely 
etukäteen 
Kokonaan Osittain 
Tarvitaanko koulutusta 
ennen tiedonkeruuta 
Vähän Riippuu tilanteesta 
Datan muoto Numeerinen Numeerinen, kuvaileva 
Aineiston analyysikerrat Kerran Useita 
Narratiivinen kuvailu ja 
kommentit 
Harvoin Aina 
Analyysistä nousevat 
käsiteluokat 
Harvoin Aina 
Aineiston analyysi Numeerinen Tekstuaalinen; numeerinen 
Datan raportointi Taulukot Teksti ja taulukot 
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Lähestymistavalleni läheinen metodologia on myös antropologisesta 
tutkimusperinteestä 1960-luvulla kehittynyt nk. etnografinen semantiikka 
(ethnographic semantics), joka voidaan määritellä kielen kulttuurisesti 
paljastavien aspektien tutkimukseksi. Kiinnostuksen kohteena on sanojen 
merkitys, ja perimmäisenä tavoitteena on ymmärtää sanavalintojen takana 
olevia arvotuksia, tunteita ja uskomuksia. (Colby 1966, 3.) 
Kulttuurisidonnaisuuden huomioiminen sekä kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen 
analyysin kuin myös teoreettisen ja aineistolähtöisen analyysin yhdistelmä sopii 
mielestäni hyvin tämäntyyppisen tutkimusaineiston analyysiin. Myös vertailu on 
luonteva osa etnologista sisällönanalyysiä. Omassa tutkimuksessani tarkastelen 
aineistoa sekä GLOBE-projektin kulttuurisidonnaisten johtamisen ulottuvuuksien 
mallin pohjalta että siitä näkökulmasta, mikä jää teoreettisen kehyksen 
ulkopuolelle. Analyysi ei etene lineaarisesti, vaan limittäin ja epäsuorasti. 
Palaan aineistoon uudelleen sitä mukaa, kun analyysi etenee, ja pyrin 
tuottamaan paitsi numeerista, myös deskriptiivistä eli kuvailevaa tietoa. 
Prosessi johtaa toivoakseni tulkintoihin siitä, mikä on ominaista juuri 
suomalaisille ja ruotsalaisille johtajuuskäsityksille. 
6.3 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus 
 
Tuomen ja Sarajärven (2006, 123) sanoin ”kysymys ’millaista on hyvä 
laadullinen tutkimus’ on laadullisen tutkimuksen akilleen kantapää”. Suuri osa 
tutkimuksen arvioinnin kriteereistä on laadittu määrällisen tutkimuksen 
lähtökohdista. 
Edelleen Tuomen ja Sarajärven (2006, 129-130) mukaan tieteellinen tutkimus ei 
lähtökohtaisesti voi olla hyvä, jos se ei noudata hyvää tieteellistä tapaa. Hyvän 
tieteellisen käytännön loukkauksia voivat olla esimerkiksi puutteellinen 
viittauskäytäntö tai huolimaton ja siksi harhaanjohtava tulosten raportointi. 
Olenkin yrittänyt pitää nämä asiat perustavana ohjenuorana koko 
tutkimusprosessin ajan. 
Tutkimusmenetelmien luotettavuutta on tapana lähestyä validiteetin ja 
reabiliteetin käsitteiden kautta. Validiteetilla viitataan siihen, että tutkimus vastaa 
sitä, mitä siinä on luvattu tutkia. Reliabiliteetti taas viittaa tutkimustulosten 
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toistettavuuteen. Kriitikot kuitenkin pitävät lähestymistapaa sopimattomana 
laadullisen tutkimuksen arviointiin, koska se on kehitetty nimenomaan 
kvantitatiivisen tutkimuksen lähtökohdista. Ylipäätään laadullisen tutkimuksen 
luotettavuuden arviointiin on olemassa huonosti, jos lainkaan yleispäteviä 
ohjeita. (Tuomi & Sarajärvi 2006,133-135.) 
Tuomi & Sarajärvi (2006, 135-138) ovat kaikesta edellä mainitusta huolimatta 
luoneet listan seikoista, joita laadullisen tutkimuksen tekijän on syytä arvioida. 
Nämä seikat ovat 1. tutkimuksen kohde ja tarkoitus, 2. tutkijan omat 
sitoumukset, 3. aineistonkeruu sekä menetelmänä että tekniikkana, 4. 
tutkimuksen tiedonantajat, 5. tutkija-tiedonantaja-suhde, 6. tutkimuksen kesto, 
7. aineiston analyysi, 8. tutkimuksen luotettavuus sekä 9. tutkimuksen 
raportointi. Olen pyrkinyt tarkastelemaan tutkimustani kokonaisuutena nämä 
seikat huomioiden, ja käsittelen niitä lähemmin luvussa 9 Johtopäätökset. 
7 AINEISTON KERUU JA ANALYYSI 
 
Tässä kappaleessa kuvailen tutkimusaineistoa, sen keruuprosessia ja 
prosessissa tehtyjä valintoja sekä aineiston analyysivaihetta. 
7.1 Tutkimusaineisto 
 
Analyysin kohteena ovat suomalaisten ja ruotsalaisten keskijohdon tehtävissä 
toimivien LinkedIn-profiilit. Tyypiltään aineisto on siis tekstiä siinä 
merkityksessä, että aineisto on – toisin kuin esimerkiksi haastattelut – tehty 
ilman tutkijan sekaantumista asiaan (Silverman 2006, 153). 
Silvermanin (2006, 157) mukaan tekstiaineiston etuja ovat rikkaus, relevanssi/ 
vaikuttavuus, luonnollisuus sekä saatavuus. Näin siksi, että lähianalyysi 
paljastaa teksteistä usein paljon hienovaraisia vivahteita, tekstit vaikuttavat 
maailmankatsomukseemme ja toimintaamme, ne dokumentoivat maailmaa 
ilman tutkijan vaikutusta ja lisäksi ovat usein kohtuullisen helposti saatavilla.  
LinkedIn-profiilin tarkoitus on toimia ammatillisen verkottumisen ja työnhaun 
foorumina. Siksi voidaan olettaa, että ihmiset, jotka ovat kiinnostuneita 
johtotehtävistä, tuovat profiilissaan esille asioita, joiden ajattelevat olevan 
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houkuttelevia rekrytoijan näkökulmasta. Toisin sanoen he kuvaavat itseään 
sellaisena johtajana, jollaisen ajattelevat olevan haluttu. Aiemman tutkimuksen 
pohjalta kävi ilmi, että johtamistyyleissä on todettu olevan kulttuurieroja niinkin 
läheisten kulttuurien kesken kuin suomalainen ja ruotsalainen kulttuuri ovat. 
Täten voisi olettaa, että myös käsitys siitä, millainen johtaja on haluttu ja siten 
se, millaisena johtajana ihminen haluaa itsensä kuvata, eroaa eri maissa. 
Tutkimuksen aineisto on hankittu LinkedIn-verkkopalvelusta maaliskuussa 
2013. LinkedIn on verkossa sijaitseva verkostoitumispalvelu ammattilaisille. 
Käyttäjät voivat tallentaa sinne tietoa osaamisestaan, koulutuksestaan ja 
työhistoriastaan sekä luoda kontakteja keskenään. Profiilissa voi valintansa 
mukaan kertoa paljonkin osaamisestaan ja työhistoriastaan. Perustietojen, 
kuten nimen, kuvan ja CV-tietojen lisäksi LinkedInissä voi mm. antaa ja saada 
suosituksia osaamisesta, ”linkittyä” eli verkostoitua tuntemiensa ihmisten 
kanssa, liittyä erilaisiin ryhmiin, keskustella liike- ja työelämään liittyvistä 
aiheista, etsiä uutta työpaikkaa tai työntekijää tai ilmoittaa avoimesta toimesta. 
Palvelu toimii myös niin työnhakijoiden kuin rekrytoijien kohtauspaikkana. 
LinkedInin ja muiden sosiaalisen median palveluiden käyttö rekrytoinnissa on 
lisääntynyt viime vuosina merkittävästi. Haasion (2008, 156) mukaan 
sosiaalisen median keskeisiä piirteitä ovat tiedon jakaminen, tiedon käyttäjän 
roolin muuttuminen pelkästä käyttäjästä myös tuottajaksi ja tiedon yhteisöllinen 
tuottaminen. Käyttäjät määrittelevät itse, mitä palvelu sisältää. Lisäksi se 
korostaa yhteisöllisyyttä ja yhteisöjen sisällä tapahtuvaa viestintää. Nämä 
piirteet korostuvatkin selvästi LinkedIn-palvelussa.  
Palvelun käyttäjämäärä on kasvanut viime vuosina voimakkaasti. Joulukuussa 
2012 palvelulla oli yhtiön oman ilmoituksen mukaan maailmanlaajuisesti yli 200 
miljoonaa jäsentä. (Fawley 2013, 31.) 
Perustason käyttäjätilin luominen on maksutonta. Palveluun voi liittyä kuka 
tahansa henkilö, jolla on toimiva sähköpostiosoite. Sivustolla on myös 
maksullisia palveluita ja toimintoja esimerkiksi työnhakijoille, rekrytoijille, 
tutkijoille ja myyntihenkilöstölle. Käytännössä kyse on sähköisestä cv:stä, jota 
voi täydentää esimerkiksi linkittymällä muiden käyttäjien kanssa, muiden 
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antamilla suosituksilla sekä liittymällä erilaisiin omaa kiinnostusta vastaaviin 
ryhmiin. (Fawley 2013, 32.) 
7.2 Relevanttien profiilien valinta 
 
Ihmisten profiilien etsiminen LinkedInistä tapahtuu erilaisten filttereiden avulla. 
Yksi hankalimpia vaiheita tutkimusaineiston keruussa olikin filttereiden eli 
hakukriteerien määrittely niin, että aineiston rajaus olisi mahdollisimman 
toimiva. Palvelussa on yli miljoona ruotsalaista profiilia ja useita satoja tuhansia 
suomalaisia, joten kaikkien mahdollisten profiilien läpikäyminen ei olisi ollut 
tarkoituksenmukaista eikä edes mahdollista. 
Valikoituja profiileja käsitellään tutkimuksessa anonyymisti, sillä yritys- tai 
henkilötiedot eivät ole olennaisia tutkimuskysymyksiin vastaamisen kannalta. 
En halunnut tutkimieni profiilien omistajien kuuluvan omaan tuttavapiiriini, joten 
rajasin haun koskemaan vain ns. kolmansia tai kokonaan tuntemattomia 
kontakteja. Tämä tarkoittaa, että minun ja tutkimuskohteiden välissä on ainakin 
kahden ihmisen etäisyys.  Läheisimmilläänkin tunnen siis jonkun, joka tuntee 
jonkun, joka tuntee tutkittavan profiilin omistajan. 
Rajasin haun myös koskemaan vain IT- ja telekommunikaatioaloja, koska nämä 
alat ovat olleet edelläkävijöitä palvelun käytössä. Kyseisiltä aloilta löytyikin 
selvästi eniten profiileja. 
Lisäksi määrittelin hakevani ”Manager”-tason johtajia eli keskijohdossa 
työskenteleviä ihmisiä. Mintzbergin jaottelun (1990, 10) mukaa näkökulmana 
voidaan käyttää strategista huippua eli ylintä johtoa, keskilinjaa (josta tässä 
työssä käytän nimitystä keskijohto) tai operatiivista ydintä eli työntekijöitä. 
Keskilinjan tärkeimpänä tehtävänä Mintzberg (1990, 10-15) pitää 
ympäristösuhteista huolehtimista eli suhteiden ylläpitämistä muihin johtajiin, 
suunnittelijoihin, tukihenkilöihin ja ulkopuolisiin, joiden työ on kytköksissä 
keskijohdossa työskentelevän omaan tehtäväalueeseen. 
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Hakukriteerinä oli myös ”Looking for hiring managers” eli määrittelin haun 
tarkoitukseksi johtajien rekrytoimisen. Lisäksi rajasin haun suuriin, yli 500 
työntekijän yrityksiin, vain englanninkielisiin profiileihin sekä maantieteellisesti 
luonnollisesti Suomeen ja Ruotsiin. 
Koska halusin, että johtajuus (leadership) tulee jotenkin esille profiileissa, lisäsin 
hakukriteeriksi vielä avainsanan ”Team Leadership”. Näin hakutuloksiin 
valikoitui ihmisiä, jotka olivat ilmoittaneet tiiminjohtamisen kuuluvan omiin 
erityistaitoihinsa. 
Näillä hakuehdoilla sain listalle 617 suomalaista ja 1598 ruotsalaista profiilia. 
Koska LinkedIn indeksoi hakutulokset sen mukaan, miten hyvin ne vastaavat 
hakua, valitsin kummastakin maasta 120 ensimmäistä hakutulosta. Varsinaisen 
aineiston valikoinnin ja analyysin lähtötilanteessa minulla oli siis yhteensä 240 
LinkedIn-profiilia, jotka tulostin palvelun avulla pdf-muotoon ja siitä paperille. 
Ensimmäiseksi luin läpi kaikki 240 profiilia. Listasin ylös perustiedot profiilista: 
kuinka monta sivua profiili käsitti paperille tulostettuna, millä kielellä se oli 
kirjoitettu, oliko profiilissa suosituksia ja kuinka monta, oliko omistaja mies vai 
nainen, oliko profiilissa vapaasti kirjoitettuja, kuvailevia osioita (ts. muuta 
sisältöä kuin edellisten työpaikkojen nimet ja/tai listaus valmiiksi määriteltyjä 
osaamisalueita) ja oliko profiilissa kuvaa. 
Laskennallisten tietojen tarkastelun jälkeen rajasin aineistosta pois ne profiilit, 
joissa ei ollut mitään käyttäjän itsensä varsinaisesti tuottamaa sisältöä, koska 
ne eivät olisi antaneet varsinaiseen analyysiin mitään lisätietoa. Tämän 
rajauksen jälkeen aineisto sisälsi 88 suomalaista ja 96 ruotsalaista profiilia, 
yhteensä siis 184 kappaletta. 
Tässä vaiheessa kävi ilmi, että muutamien profiilien omistaja oli 
kulttuuritaustaltaan selvästi jotain muuta kuin suomalainen tai ruotsalainen. 
Siksi kävin kaikki profiilit vielä läpi siitä näkökulmasta, onko kirjoittajan tausta 
jossain muualla. Mikäli profiilista kävi selvästi ilmi, että sen omistaja on 
alunperin jostain muusta maasta, rajasin sen pois analyysista, koska 
tarkoituksena on nimenomaan vertailla kulttuurin vaikutusta siihen, millaisina 
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johtajina ihmiset itseään kuvaavat. Käytin kulttuuritaustan arvioinnin perusteina 
seuraavia seikkoja yhdessä ja erikseen: 
- nimi on selvästi ulkomaalaisperäinen  
- profiilin omistaja on käynyt koulunsa ulkomailla  
- suuri osa työhistorian työpaikoista onulkomailta 
- henkilö ei osaa työskentelymaansa kieltä sujuvasti 
Nämä henkilöt ovat siis mukana koko aineiston numeerisessa tarkastelussa, 
mutta eivät enää varsinaisessa laadullisessa analyysissä. Näin siksi, että he 
edustavat Suomessa tai Ruotsissa LinkedIniä käyttäviä ihmisiä, vaikka 
kulttuuritausta onkin eri. Siitä ei ole haittaa tarkasteltaessa maiden aineistoja 
kokonaisuuksina, ts. siitä näkökulmasta, millaisia LinkedIn-profiilit tyypillisesti eri 
maissa ovat. Sen sijaan kun profiilien sisältöä aletaan analysoida lähemmin ja 
tulkinnan kohteeksi nousee se, mitä ihmisten itsensä profiileihin tuottama sisältö 
kertoo kulttuurin kontekstissa, on järkevää rajata tarkastelun ulkopuolelle 
sellaiset profiilit, joiden tekijä on kulttuuritaustaltaan selvästi ulkomaalainen. 
Tämän rajauksen jälkeen poistin aineistosta vielä muiden antamat suositukset, 
valmiista vaihtoehdoista kootut listaukset erityistaidoista ja kielitaidosta sekä 
mahdolliset tiedot palkinnoista, projekteista, patenteista jne. sikäli kuin niissä ei 
ollut mitään olennaista tietoa analyysin kannalta. 
Aineiston rajaamisen ja siivoamisen jälkeen se käsitti 177 sivua ruotsalaisia ja 
140 sivua suomalaisia profiilitekstejä, yhteensä siis 317 sivua analysoitavaa. 
Tutkimuksen liitteenä on muutamia erityyppisiä aineistoon kuuluvia profiileja, ja 
koko alkuperäinen aineisto on saatavilla pyynnöstä. 
7.3 Avainsanojen ja –ilmausten valinta 
 
Koska LinkedIn on luonteeltaan työnhakijoiden (ja tietenkin myös työnantajien) 
markkinointipaikka ja koska hakuehdoissa oli määritelty, että aineistoon 
valikoituneet profiilit sopisivat palkattavaksi johtotehtäviin, pidin aineiston 
analyysissä oletuksena sitä, että kaikki ihmisen itseään ja tekemisiään koskeva 
kuvailu on lähtökohtaisesti relevanttia tutkimuskysymykseen vastaamisen 
kannalta. Tarkastelin siis myös sellaisia sanoja ja ilmauksia, joita kirjoittaja ei 
ollut suoraan määritellyt kuvauksiksi itsestään johtajana, vaan joissa hän 
  
54 
 
 
muuten kuvaili itseään työntekijänä tai toimintatapojaan ja –mallejaan tai 
saavutuksiaan työelämässä. 
Taulukko 7: CLT-teorian globaalit johtamisen ulottuvuudet, primäärit johtajuuden 
ulottuvuudet sekä näiden alakategoriat. (House & al. 2004.) 
CLT-ulottuvuus Primäärit 
ulottuvuudet 
Alakategoriat 
KARISMAATTINEN/ 
ARVOPOHJAINEN 
JOHTAMINEN 
Visionääri  ennakoiva, kaukokatseinen, 
valmistautunut, eteenpäin katsova  
Innostava  innostunut, positiivinen, moraalin 
nostattaja, motivoija  
Uhrautuva  riskien ottaja, uhrautuva, vakuuttava 
Rehellinen  rehellinen, vilpitön, oikeudenmukainen, 
luotettava  
Päättäväinen  voimakastahtoinen, ratkaisujen tekijä, 
looginen, intuitiivinen  
Suorituskeskeinen suorituskeskeinen, jatkuvaa parannusta ja 
huippuosaamista hakeva  
TIIMISUUNTAUTUNUT 
JOHTAMINEN 
Tiimisuuntautunut  tiimisuuntautunut, yhteistyökykyinen, 
uskollinen, neuvojen antaja  
Ryhmän 
yhtenäisyyden tukija  
neuvotteleva, tiimin rakentaja, 
integraattori, asioista tietoinen 
Diplomaattinen  diplomaattinen, maanläheinen, win/win-
ongelmanratkaisija, tehokas neuvottelija  
Vihamielinen  ilkeä, epärehellinen, kostonhimoinen, 
ärtyisä  
Hyvä hallinnoija järjestäytynyt, järjestelmällinen, hyvä 
hallinnoija sekä persoonaltaan että 
taidoiltaan 
ITSESUOJELEVA 
JOHTAMINEN 
Itsekeskeinen  itsekeskeinen, ei-osallistava, yksinäinen, 
epäsosiaalinen  
Statussuuntautunut  hierarkiatietoinen, luokkatietoinen  
Konfliktien luoja  normatiivinen, salamyhkäinen, ryhmän 
sisäistä kilpailua tukeva  
Kasvojen säilyttäjä  epäsuora, välttää negatiivista palautetta, 
välttelevä  
Byrokraattinen  rituaalinen, muodollinen, tapojen 
noudattaja  
OSALLISTAVA 
JOHTAMINEN 
Itsevaltainen  itsevaltainen, diktatorinen, määräilevä, 
elitistinen  
Ei-osallistava  ei delegoi, epätasa-arvoinen, 
”mikrojohtaja”, yksilöllisyyteen 
suuntautunut 
IHMISSUUNTAUTUNUT Vaatimaton  vaatimaton, ei tavoittele vain omaa 
etuaan, kärsivällinen  
Ihmissuuntautunut  antelias, myötätuntoinen  
AUTONOMINEN 
JOHTAMINEN 
Autonominen  individualistinen, riippumaton,  
itsenäinen, ainutlaatuinen 
 
Ensimmäistä koodauskierrosta varten tein alustavan analyysikehikon, joka 
pohjaa GLOBEn kuuteen globaaliin johtajuuden ulottuvuuteen. Ne puolestaan 
perustuvat 21 primääriin ulottuvuuteen, joihin tutkimuksessa liitettiin erilaisia 
attribuutteja oheisen taulukon (taulukko 7) mukaisesti. Nämä attribuutit sekä 
  
55 
 
 
tulkintani mukaan samankaltaiset ilmaisut toimivat siis teoreettisena pohjana 
aineiston analyysille. 
7.4 Koodausvaihe 
 
Aineiston koodaaminen tapahtui edellä esitellyn metodin mukaisesti. Taulukoin 
GLOBEn mukaiset globaalit johtajuuden ulottuvuudet, niiden alle kuuluvat 
primäärit johtajuuden ulottuvuudet sekä vielä näiden alakategoriat ja merkkasin 
kunkin kuudesta kokonaisuudesta omalla värillään. Tämän jälkeen aloin 
koodata aineistosta em. värikoodien mukaan sanoja ja sanontoja, jotka 
mielestäni kuvasivat kutakin ulottuvuutta.  
Yritin valita tekstistä ne kohdat, jotka olivat relevantteja tutkimuskysymykseen 
vastaamiseen kannalta. Toisin sanoen etsin sellaisia tekstin osia, joissa 
kirjoittaja eli profiilin omistaja oli kuvaillut itseään, toimintaansa tai suhdettaan 
työntekoon, kollegoihin, alaisiinsa jne. Käytin Holmbergiä ja Åkerblomia (2001, 
73) mukaillen kriteerinä sitä ajatusta, että teksti kertoo jotain siitä, mitä sen 
omistaja tekee, on tehnyt, tulee tekemään, voisi tehdä tai pitäisi tehdä. Etsin siis 
verbejä, jotka viittaavat henkilön kuvailuun itsestään vaikuttajana organisaation 
ja toisaalta hänen edustamansa kulttuurin kontekstissa sekä adjektiiveja, jotka 
kuvasivat henkilöä työnteon ja erityisesti johtajuuden kontekstissa. Lisäksi pyrin 
lukemaan tekstejä siitä näkökulmasta, millaisina johtajina tekstien kirjoittajat 
näyttäytyvät. Kuvittelin esimerkiksi olevani rekrytoija, joka etsii ihmistä johonkin 
määrittelemättömään johtajan tehtävään ja mietin siltä pohjalta, millainen johtaja 
profiilin kirjoittaja voisi tekstinsä perusteella olla ja mitkä kohdat ovat siitä 
näkökulmasta paljastavia ja/tai olennaisia. 
CLT-mallin ulottuvuudet ovat, kuten aiemmin todettiin, sellaisia ominaisuuksia, 
joita liitetään eri maissa hyvään johtajuuteen. Koska LinkedIn on työntekijöiden 
ja työnantajien markkina- ja kohtauspaikka, voidaan olettaa, että ihmiset myös 
pyrkivät antamaan itsestään houkuttelevan kuvan työntekijöinä ja 
tutkimusaineiston osalta myös erityisesti johtajina. Toisin sanoen he kertovat 
itsestään asioita, joita pitävät hyvän johtajan ominaisuuksina. Näin ollen CLT-
teoria sopii hyvin sovellettavaksi tutkimusaineistoon. 
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Huomasin nopeasti, että kuuden laajan kokonaisuuden mielessä pitäminen 
lukiessa ei ole ihan helppoa. Kävin siis aineiston läpi ensin siten, että merkkasin 
vain itsestään selviltä tuntuvat ilmaukset ja jätin enemmän pohdintaa ja tulkintaa 
vaativat kohdat seuraavalle kierrokselle. Samalla merkkasin aineistoon ja 
kirjasin ylös asioita, ilmauksia ja teemoja, jotka eivät mielestäni sopineet 
luontevasti minkään CLT-teorian johtajuuden ulottuvuuden alle.  
Tämän tehtyäni luin aineiston vielä uudelleen läpi ja tein muutamia muutoksia 
alkuperäiseen tulkintaani. Tutkin myös tarkemmin ensimmäisellä kierroksella 
hankalilta tuntuneita kohtia sekä jatkoin teoriakehyksen ulkopuolelle jäävien 
ilmaisujen merkitsemistä. 
Tarkastellessani karismaattisen johtajuuden ulottuvuutta etsin profiileista 
taulukon 7 mukaisia attribuutteja, joita ovat muun muassa ennakoiva, 
kaukokatseinen, eteenpäin katsova, innostunut, positiivinen, motivoija, riskien 
ottaja, vakuuttava, rehellinen, vilpitön, oikeudenmukainen, luotettava, 
ratkaisujen tekijä, looginen, suorituskeskeinen sekä jatkuvaa parannusta ja 
huippuosaamista hakeva. Näiden ilmaisujen lisäksi merkitsin karismaattisen 
johtajuuden alle esimerkiksi luovuutta ja luovaa ongelmanratkaisukykyä sekä 
hyviä kommunikaatio- ja ihmisiin vaikuttamisen taitoja korostavat ilmaisut kuin 
myös ”doer”- ja ”makes things happen” –tyyppiset ilmaukset, joissa korostettiin 
yksilön aikaansaavuutta. 
Tiimisuuntautuneisuutta kuvattiin profiileissa ainakin seuraavilla taulukosta 7 
löytyvillä ilmaisuilla: tiimin rakentaja, tehokas (hyvä) neuvottelija, 
järjestelmällinen. Lisäksi koodasin tähän ulottuvuuteen viittaaviksi ilmauksiksi 
maininnat esimerkiksi yhdessä tekemisen ja työskentelyn arvostuksesta ja 
pitkästä kokemuksesta tiimin kehittäjänä ja vetäjänä. Pyrkimykseni oli valikoida 
tähän lokeroon ilmauksia, jotka jollain tavalla kertoivat siitä, että kirjoittaja on 
suuntautunut tiimimuotoiseen työskentelyyn ja pitää tiimin kehittämistä ja 
johtamista vahvuutenaan. Pelkkä maininta siitä, että työtehtäviin on kuulunut 
tiiminvetäjänä toimiminen, ei vielä mielestäni kertonut mitään olennaista 
kirjoittajan johtamistyylistä. 
Osallistavan johtamisen ulottuvuuden attribuutit ovat ominaisuuksia, jotka 
GLOBE’ssa on pisteytetty käänteisesti. Näitä negatiivissävytteisiä 
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ominaisuuksia ei löytynyt aineistosta suoraan, mutta tähän ryhmään koodasin 
sellaisia ilmauksia kuin valtauttaminen (”empowerment”), neuvottelevan 
johtamistyylin arvostaminen ja yhteisen päätöksenteon korostaminen. 
Ihmissuuntautunutta johtamista kuvattiin teksteissä esimerkiksi sosiaalisten 
taitojen kautta (”good people skills”, ”good social skills” etc.) sekä 
empaattisuutena. Laskin tähän ryhmään myös sellaiset kohdat, joissa kirjoittaja 
korosti kykyään kohdata alaisensa ihmisenä ja olla inhimillinen työelämän 
vaikeissa tilanteissa.  
Autonomisen johtajuuden ilmaisuiksi tulkitsin itsenäisyyden, riippumattomuuden 
ja yksilöllisyyden korostamisen. 
Itsesuojelevaa johtamista kuvaavat attribuutit olivat GLOBE-tutkimuksessa 
samalla tavoin käänteisesti pisteytettyjä kuin osallistavaa johtamistakin 
kuvaavat avainsanat. Näitä negatiivisia ominaisuuksia aineistosta ei löytynyt. 
Aineistossa ei myöskään ollut sellaisia ilmaisuja, joiden olisi voinut tulkita 
kuvaavan esimerkiksi hierarkkisuuden tai statuksen arvostamista. 
Peilatessani tutkimustuloksia Dorfmanin ja kumppaneiden (2012) tuloksiin 
kulttuurisidonnaisista ideaalin johtajan ominaisuuksista, huomasin, että tarvitsen 
tietoa myös primääreistä johtajuuden ulottuvuuksista. Niinpä kävin aineiston 
vielä kerran läpi tehden muistiinpanoja siitä, mitkä primäärit johtajuuden 
ulottuvuudet piiloutuivat aineistoon koodaamieni suomalaisten ja vastaavasti 
ruotsalaisten CLT-ulottuvuuksien taakse. Näiden tarkka laskeminen ei ollut 
mielekästä, koska kyse ei ole niinkään yksittäisistä sanoista tai ilmauksista vaan 
niiden tulkinnasta primäärien johtajuuden ulottuvuuksien viitekehyksen läpi. 
Koodauskierrosten jälkeen huomasin, että aineistossa oli edelleen profiileja, 
joihin en ollut tehnyt yhtään merkintää. Siirsin nämä syrjään yhdessä 
alkukarsinnassa poistettujen profiilien kanssa. Jäljelle jäi 66 ruotsalaista ja 50 
suomalaista LinkedIn-profiilia, mikä tarkoittaa, että johtajuuden kuvauksia oli 55 
prosentissa ruotsalaisesta ja 41,7 prosentissa suomalaisesta aineistosta. 
Huomattavaa siis on, että 45 prosenttia ruotsalaisista ja melkein 60 prosenttia 
suomalaisista ei tuonut johtajuuttaan esille lainkaan, vaikka he ovat ilmoittaneet 
olevansa kiinnostuneita uusista tehtävistä ja nousivat kärkeen, kun yhtenä 
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hakukriteerinä oli ”Looking for hiring managers” eli vapaasti käännettynä ”Etsin 
rekrytoitavia johtajia”. Ruotsalaisten aineisto oli kaiken kaikkiaan laajempi: se 
käsitti karsinnan jälkeen vielä 148 sivua, kun suomalaista aineistoa jäi jäljelle 90 
sivua. Tämä tekee ruotsalaisen profiilin keskipituudeksi 2,2 sivua ja 
suomalaisen 1,8 sivua sen jälkeen, kun aineistosta on poistettu kaikki 
”ylimääräinen” eli se käsittää vain Yhteenveto-kohdan (Summary) sekä 
työhistorian eli listauksen työpaikoista ja vapaan tekstin työtehtävistä, 
vastuualueista, saavutuksista jne. 
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8 EMPIIRISET TUTKIMUSTULOKSET  
 
Tutkimuskysymykseni on kaksiosainen. Ensimmäinen tavoitteeni oli selvittää, 
mitä olemassa oleva tutkimustieto kertoo suomalaisen ja ruotsalaisen 
johtamisen eroista. Kirjallisuudesta kävi selvästi ilmi, että eroja on ja että 
viestinnällisten ja kulttuurierojen vaikutus johtamiseen on niin olennainen, että 
yhdestä on mahdotonta puhua ilman toista. Teoriaosuuteen perustuvia 
tutkimustuloksia esittelen tarkemmin luvussa 6 Kulttuurisidonnaiset erot ja 
yhtäläisyydet. Tässä luvussa keskityn empiirisen analyysin tuloksiin ja vastaan 
niiden pohjalta tutkimuskysymykseen numero 2. 
8.1 Yleiskatsaus suomalaisiin ja ruotsalaisiin profiileihin 
 
Ensiksi tarkastelen suomalaisten ja ruotsalaisten LinkedIn-profiileja yleisellä 
tasolla. Tarkastelussa ovat siis mukana kaikki ensimmäisessä vaiheessa 
mukaan valikoituneet 120 suomalaista ja 120 ruotsalaista profiilia (taulukko 8). 
Taulukko 8: Suomalaisten ja ruotsalaisten LinkedIn-profiilien yleiset ominaisuudet 
 Pituus 
(keski-
arvo 
sivua) 
Naisia 
(%) 
Kuva 
(%) 
Vapaata, 
kuvailevaa 
sisältöä 
(%) 
Huomattavan 
paljon (=yli 
500) 
kontakteja 
(%) 
Suositukset 
keskiarvo 
kpl 
Ei 
suosituksia 
(%) 
SUOMI 4 26,7 76,7 71,7 31,7 3,1 41,7 
RUOTSI 5 17,5 76,7 80,8 53,3 3,9 18,3 
 
Kuvien käyttäminen profiilitiedoissa oli molemmissa maissa yhtä yleistä: sekä 
suomalaisista että ruotsalaisista profiileista noin 77 prosentissa oli kuva. Kuvan 
merkityksestä profiilissa ei oikein löydy kovin vakavasti otettavaa tutkimustietoa, 
mutta liike-elämää käsittelevät verkkojulkaisut tuntuvat olevan yksimielisiä siitä, 
että kuvalla on merkitystä. Internet tuntuu olevan pullollaan ohjeita siitä, miten 
rakentaa hyvä LinkedIn-profiili, ja näissä painotetaan yleisesti, että kuva on 
olennainen osa hyvää profiilia. 
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Ensimmäinen selkeä ero ilmeni profiilien pituudessa. Ruotsalaisten profiilit olivat 
keskimäärin sivun pidempiä: keskipituus oli paperille tulostettuna viisi sivua, kun 
taas suomalaisten neljä sivua. Tämä vaikuttaa olevan suurimmaksi osaksi 
seurausta kahdesta asiasta: vapaan tekstin pituudesta sekä suositusten 
määrästä. Vapaalla sisällöllä viitataan tässä muuhun kuin listausmaisiin tietoihin 
koulutuksesta, osaamisesta ja entisistä työpaikoista. Suomalaisista tällaista 
sisältöä oli profiiliinsa kirjoittanut reilut 70 prosenttia, kun taas ruotsalaisista näin 
oli yli 80 prosentilla.  
Myös kontaktien määrässä oli eroja. Tarkkoja määriä on mahdotonta laskea, 
sillä palvelu ilmoittaa tarkan kontaktimäärän vain sellaisilta henkilöiltä, joilla 
kontakteja on alle 500 kappaletta. Ruotsalaisista yli 500 kontaktin 
”superverkottujia” oli noin 53 prosenttia, kun taas suomalaisista heitä oli vain 32 
prosenttia. Ero näkyy myös asteikon toisessa päässä: siinä, missä 
suomalaisista viidesosalla oli alle 300 kontaktia, ruotsalaisista näin oli vain 
vajaalla kuudella prosentilla. 
Ruotsalaiset näyttävät myös olevan ahkerampia hankkimaan profiiliinsa 
suosituksia muilta: keskimäärin ruotsalaisessa profiilisissa oli 3,9 suositusta, 
mutta määrä vaihteli nollan ja 28:n välillä. Kokonaan vailla suosituksia oli noin 
18 prosenttia. Suomalaisten keskiarvo oli 3,1 ja vaihteluväli 0-53 kappaletta. 
Yhtään suositusta ei ollut lähes 42 prosentilla käyttäjistä. Suomalaiseen 
aineistoon oli siis valikoitunut muutama profiili, joissa oli poikkeuksellisen monta 
suositusta, sillä keskiarvo oli melko suuri ottaen huomioon, että lähes puolessa 
profiileista ei ollut suosituksia lainkaan. 
Erot kontaktien määrässä ja suosituksissa johtuvat varmasti jossain määrin 
siitä, että suomalaiset ovat ruotsalaisiin verrattuna jäljessä sosiaalisen median 
hyödyntämisessä työmaailmassa. Toisaalta voidaan kysyä, mistä se johtuu? 
Ainakin tulos tukee Warner-Søderholmin (2012) GLOBEn tuloksista tekemää 
johtopäätöstä siitä, että ruotsalaiset ovat tottuneempia sosiaaliseen 
verkostoitumiseen ja sosiaalisten kontaktien luomiseen. Tämä näyttää siis 
pitävän paikkansa myös virtuaalisesti. 
Ruotsalaisten profiilit olivat myös pidempiä ja monisanaisempia kuin 
suomalaisten. Suomalaisissa profiileissa tunnuttiin keskittyvän vain itse asiaan 
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ja moni näytti ajattelevan, että työtehtävien ja koulutuksen listaus puhuu 
puolestaan. Ruotsalaiset kertoivat enemmän työtehtäviensä sisällöstä ja 
saavuttamistaan tuloksista. Nämä havainnot ovat linjassa esimerkiksi niiden 
aikaisempien tutkimushavaintojen kanssa, joiden mukaan suomalaiset ovat 
pidättyväisempiä kuin ruotsalaiset ja ruotsalaiset puolestaan pikkutarkempia ja 
taipuvaisempia noudattamaan annettuja sääntöjä kuin suomalaiset. 
Tiivistettynä voidaan siis sanoa, että ruotsalaisten profiilit ovat yleisesti 
monisanaisempia ja sisältävät enemmän kuvailua kuin suomalaisten. Myös 
kontakteja ja muiden antamia suosituksia on lukumääräisesti enemmän. Kuvien 
käytössä sen sijaan ei ole merkittävää eroa. 
8.3 CLT-ulottuvuuksien ilmeneminen profiileissa 
 
Seuraavaksi analysoin CLT-ulottuvuuksien ilmenemistä niissä profiileissa, 
joissa ihminen kuvaili itseään johtajana tai johtajuuden viitekehyksessä. Tässä 
tarkastelussa on siten mukana 66 ruotsalaista ja 50 suomalaista profiilia. 
Jo varsin aikaisessa vaiheessa kävi selväksi, että kahteen CLT-ulottuvuuteen 
viittaavat attribuutit toistuvat profiileissa selvästi muita useammin. Nämä 
ulottuvuudet ovat karismaattinen/arvopohjainen johtaminen sekä 
tiimisuuntautunut johtaminen.  
Taulukko 9: Globaalien CLT-ulottuvuuksien ilmeneminen niissä suomalaisissa 
LinkedIn-profiileissa, joissa ihminen kuvaili itseään johtajana tai johtajuuden 
viitekehyksessä. 
SUOMI 
mainintoja 
yht. kpl 
profiileja 
joissa 
maininta (kpl) 
profiileja, joissa maininta (%-
osuus tarkastelluista 
profiileista) 
KARISMAATTINEN 99 24 48 
TIIMISUUNTAUTUNUT 39 21 42 
OSALLISTAVA 5 4 8 
IHMISSUUNTAUTUNUT 10 7 14 
AUTONOMINEN 2 2 4 
ITSESUOJELEVA 0 0 0 
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Taulukko 10: Globaalien CLT-ulottuvuuksien ilmeneminen niissä ruotsalaisissa 
LinkedIn-profiileissa, joissa ihminen kuvaili itseään johtajana tai johtajuuden 
viitekehyksessä.. 
 
 
RUOTSI 
mainintoja 
yht. kpl 
profiileja, 
joissa 
maininta (kpl) 
profiileja, joissa maininta (%-
osuus tarkastelluista 
profiileista) 
KARISMAATTINEN 113 42 63,6 
TIIMISUUNTAUTUNUT 56 32 48,5 
OSALLISTAVA 5 5 7,5 
IHMISSUUNTAUTUNUT 15 15 22,7 
AUTONOMINEN 2 2 2,3 
ITSESUOJELEVA 0 0 0 
 
Suomalaisissa profiileissa oli 96 karismaattiseen johtamiseen liittyvää mainintaa 
ja ruotsalaisissa 113 mainintaa. Karismaattiseen johtajuuteen liitettävät 
ominaisuudet, toimintatavat ja saavutukset olivat tyypillisesti sellaisia, joita 
korostettiin yhdessä profiilissa useampaan kertaan. Suomessa yhdessä 
sellaisessa profiilissa, jossa ylipäätään oli käytetty karismaattiseen 
johtamistyyliin viittaavia ilmauksia, oli keskimäärin neljä tähän ulottuvuuteen 
viittaavaa avainsanaa tai –ilmaisua. Ruotsissa vastaava luku oli 3,5. Yksittäisten 
profiilien tasolla karismaattinen johtajuus tuli esille lähes joka toisessa (48 
prosentissa) suomalaisista ja peräti 63,6 prosentissa ruotsalaisista profiileista. 
Tiimisuuntautuneeseen johtamiseen liittyviä kuvauksia oli suomalaisissa 
profiileissa 39 kappaletta ja ruotsalaisissa 56 kappaletta. Keskimäärin 
tiimisuuntautuneisuuden kuvauksia oli Suomessa 1,86 ja Ruotsissa taas 1,75 
kappaletta sellaista profiilia kohden, jossa tiimisuuntautuneisuus tuli esille. Se 
kertoo, että tiimisuuntautuneisuutta ei korostettu yhtä vahvasti yhdessä 
profiilissa kuin karismaattista johtajuutta. Yksittäisten profiilien tasolla 
tiimisuuntautunut johtaminen nousi esille 42 prosentissa suomalaisista ja 48,5 
prosentissa suomalaisista profiileista. 
Muut CLT-ulottuvuudet näkyivät profiileissa selvästi karismaattisuutta ja 
tiimisuuntautuneisuutta vähemmän. Kolmanneksi useimmin profiileissa 
mainitaan ihmissuuntautuneisuus. Suomalaisissa profiileissa mainintoja oli 10 ja 
ruotsalaisissa 15 kappaletta. Niissä profiileissa, joissa ihmissuuntautuneisuus 
tuli esille, oli keskimäärin 1,4 siihen viittaavaa mainintaa sekä Suomessa että 
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Ruotsissa. Ihmissuuntautuneisuuteen viittaavia avainsanoja ja –ilmauksia löytyi 
14 prosentissa suomalaisista ja 22,7 prosentissa ruotsalaisista LinkedIn-
profiileista. 
Osallistavaan johtamistyyliin viittaavia ilmauksia oli molempien maiden 
profiileissa viisi kappaletta. Suomessa osallistava johtaminen tulee esille noin 
kahdeksassa prosentissa ja Ruotsissa 7,5 prosentissa profiileista.  
Autonomiseen johtamistyyliin viittaavia ilmauksia profiileissa on hyvin vähän, 
molemmista maista niitä löytyi vain kaksi. Se tarkoittaa, että Suomessa 
autonomisen johtamistyylin ilmauksia oli neljässä prosentissa profiileista ja 
Ruotsissa 2,3 prosentissa. Luvut ovat kuitenkin niin pieniä, että niiden 
tilastollinen merkittävyys on kyseenalainen. 
Itsesuojelevan johtamisen ulottuvuutta tutkittiin GLOBEssa käänteisillä 
pisteluvuilla, ts. vastaajat saivat arvioitavakseen negatiivisina pidettynä 
ominaisuuksia kuten itsekeskeinen, luokkatietoinen ja muodollinen, ja näiden 
saamat pistemäärät huomioitiin tuloksissa käänteisesti. Näin ollen ei ole ihme, 
että työnhakuun käytettävissä LinkedIn-profiileissa tällaisia ominaisuuksia ei 
tule esille lainkaan. 
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8.4 Johtamisen uudet ulottuvuudet 
 
Kun tarkastelin aineistosta tekemiäni muistiinpanoja, alkoi näyttää siltä, että 
aineistosta nousi alkuperäisen teoriakehyksen ulkopuolelta esiin muutama 
toistuva ilmaus tai teema. Ensinnäkin moni nosti johtamistyyliään ja –
kokemustaan kuvaillessaan esille kykynsä ja halunsa johtaa kansainvälisiä, 
monikulttuurisia ja usein myös maantieteellisesti hajallaan olevia tiimejä. Toinen 
usein toistuva teema oli johtajan valmentava rooli: moni kuvaili johtamistyyliään 
”valmentavaksi” tai nosti esille mentorin roolin esimiesasemassa toimiessaan. 
Kolmas teema hahmottui muutosjohtamisen ympärille: ihmiset kertoivat paitsi 
olevansa kokeneita ja hyviä, myös halukkaita viemään läpi suuriakin muutoksia. 
Muutosta kuvattiin olennaiseksi osaksi johtamista. Neljäs usein toistuva 
johtajuuden kuvaus liittyi käytännön työhön. Oli havaittavissa, että moni kuvasi 
johtamistaan tekemisen kautta, käytännön toimina. 
Ryhmittelin nämä löydöt neljäksi CLT-teorian ulkopuoliseksi teemaksi 
seuraavasti: 
1. Monimuotoisuuteen suuntautunut (diversiteettisuuntautunut) johtajuus 
 keskeistä kyky ja halu johtaa monimuotoisia tiimejä ja 
organisaatioita (kulttuurisesti, maantieteellisesti jne. hajanaiset) 
sekä näiden erityishaasteiden ymmärrys 
 avainsanoja ja –ilmaisuja esimerkiksi: kansainvälisyyteen liittyvät 
ilmaisut (international), maailmanlaajuisuus (global), 
monikulttuurisuus (cross-cultural, multinational, multicultural), 
maantieteellisesti hajanaisten tai virtuaalisten tiimien johtaminen, 
ulkomailla hankitun työkokemuksen ja koulutuksen korostaminen 
2. Valmentava johtajuus 
 keskeistä johtajuuden kuvaaminen valmennuksena tai 
mentorointina ja johtajan rooli tiedon ja/taitojen siirtäjänä sekä 
yksilöiden ja/tai organisaation kehittymisen tukijana 
 avainsanoja ja –ilmaisuja esimerkiksi: valmennus (coaching), 
koulutus (educating/educate), mentorointi (mentoring)  
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3. Muutosjohtajuus 
 keskeistä paitsi kyky johtaa organisaatiota muutostilanteissa, 
myös muutoksen alulle paneminen ja suosiminen sekä muutoksen 
näkeminen avaimena organisaation ja ihmisten kehittämiseen 
 avainsanoja ja –ilmaisuja esimerkiksi: muutosjohtajuus (change 
management), kertomukset omasta roolista 
organisaatiomuutosten, kuten ulkoistamisen (outsourcing) ja 
irtisanomisten (lay offs), läpiviejänä ja toteuttajana 
4. Käytäntökeskeinen (organisoiva) johtajuus 
 johtajuus management-tyyppisenä toimintana ja alaisten sekä 
tulosten toteutumisen valvontana 
 avainsanoja ja –ilmaisuja esimerkiksi: resursointi (resourcing), 
suunnittelu (planning), organisointi (organizing), management-
johtaminen (managing), prosessien parantaminen tai 
sujuvuudesta vastaaminen, valvonta (supervising, monitoring) 
Kävin aineiston siis jälleen kerran läpi, keskittyen nyt erityisesti näihin uusiin 
kategorioihin sisältyviin avainsanoihin ja –ilmaisuihin. Samalla oli kuitenkin 
luontevaa arvioida uudelleen myös edellisellä kierroksella tekemiäni valintoja, ja 
huomasin, että johdonmukainen koodaaminen oli sitä helpompaa, mitä 
tutummaksi aineisto tuli. Korjasin samalla joitakin ensimmäisen kierroksen 
epäjohdonmukaisuuksia. Uusia ulottuvuuksia koskevat numeeriset tiedot 
löytyvät taulukoista 11 ja 12.  
Taulukko 11: Johtamisen uudet ulottuvuudet niissä suomalaisissa LinkedIn-profiileissa, 
joissa ihminen kuvaili itseään johtajana tai johtajuuden viitekehyksessä. 
SUOMI 
mainintoja 
yht. kpl 
profiileja joissa 
maininta (kpl) 
profiileja, joissa maininta (%-
osuus tarkastelluista 
profiileista) 
VALMENTAVA 18 14 28 
MONIKULTTUURINEN 39 30 60 
MUUTOSJOHTAJA 5 3 6 
KÄYTÄNNÖLLINEN 23 23 46 
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Taulukko 12: Uudet ulottuvuudet niissä ruotsalaisissa LinkedIn-profiileissa, joissa 
ihminen kuvaili itseään johtajana tai johtajuuden viitekehyksessä. 
RUOTSI 
mainintoja 
yht. kpl 
profiileja 
joissa 
maininta (kpl) 
profiileja, joissa maininta (%-
osuus tarkastelluista profiileista) 
VALMENTAVA 17 11 16,7 
MONIKULTTUURINEN 41 29 43,9 
MUUTOSJOHTAJA 19 13 19,7 
KÄYTÄNNÖLLINEN 72 43 65,2 
 
Uusista kategorioista selvästi yleisin oli monimuotoisuuteen suuntautunut 
johtajuus. Tähän viittaavia ilmaisuja oli suomalaisessa aineistossa 39 ja 
ruotsalaisessa 41 kappaletta. Kyky johtaa monimuotoisuutta tuli siten esille 
peräti 60 prosentissa suomalaisista ja 43,9 prosentissa ruotsalaisista 
profiileista. Näyttää kuitenkin siltä, että suurin osa ei pitänyt asian vahvaa 
korostamista tärkeänä: niissä profiileissa, joissa oli maininta 
monimuotoisuustietoisen johtamisen osaamisesta, asia tuotiin esille Suomessa 
keskimäärin 1,3 kertaa ja Ruotsissa 1,4 kertaa.  
Profiileissa tuotiin paljon esille johtamista käytännön kautta, valvontana ja 
organisointina. Alun perin kategoria tuntui hyvinkin yksinkertaiselta, mutta 
käytäntö osoitti rajaamisen hieman hankalammaksi. Oli tehtävä rajanveto 
esimerkiksi siitä, kuuluvatko erilaisten johtajan tehtävien kuten rekrytoinnin, 
kehityskeskustelujen pitämisen tai muiden vastaavien luettelot tähän 
kategoriaan. Päätin kuitenkin jättää ne analyysin ulkopuolelle, ja koodasin tähän 
kategoriaan vain ne ilmentymät, joiden katsoin kuvaavan ihmisen johtamistyyliä 
tai sitä, mitä hän pitää tärkeänä johtamisessa. Suomalaisista profiileista 
tällaisina mainintoja löytyi 23 ja ruotsalaisista peräti 72 kappaletta. 
Ruotsalaisista johtamisen käytännöllisen ulottuvuuden toi esiin 65,2 prosenttia 
ja suomalaisistakin lähes puolet eli 46 prosenttia. Yksi syy tähän lienee se, että 
tutkitut profiilit kuuluivat keskijohdon edustajille, joista valtaosa toimii tai oli 
toiminut tiiminjohtajana, jonka työnkuva on usein käytännöllinen. 
Kolmas selkeästi erottuva teema oli johtajuus valmennuksena tai mentorointina. 
Tällaisia ilmauksia oli suomalaisissa profiileissa 18 ja ruotsalaisissa 17 
kappaletta. Suomalaisista profiileista asia nousi esille 28 prosentissa ja 
ruotsalaisista vajaassa 17 prosentissa. Usein puhuttiin tiimin valmennuksesta, 
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joten valmentajamainen lähestymistapa näytetään liittävän erityisesti 
tiiminjohtamiseen. 
Neljäs ja viimeinen johtamisen ulottuvuus liittyy muutokseen. Vaikka 
visionäärinen johtaja voi olla myös hyvä muutosjohtaja, nousi profiileista esille 
myös johtaminen nimenomaan muutoksen johtamisena. Omaa johtajuutta 
kuvattiin erityisesti muutoksen kautta, joko itsestä riippumattoman muutoksen 
läpiviennin näkökulmasta tai myös niin, että muutosta itsessään pidettiin osana 
omaa johtamistyyliä – ihminen siis saattoi esimerkiksi kuvailla itseään 
muutoksia alkuun panevana voimana. Tällaisia mainintoja oli suomalaisissa 
profiileissa viisi, mutta ruotsalaisissa peräti 19. Prosentuaalisesti suomalaisista 
kuusi prosenttia toi esille johtajuuden muutoksen aikaansaamisena ja 
läpiviemisenä, kun taas ruotsalaisista näin itseään kuvaili lähes viidesosa. 
Uusista kategorioista vahvimmin nousivat esille monimuotoisuuden johtaminen 
sekä käytännöllinen johtaminen. Erityisesti suomalaiset painottivat 
kansainvälisen ja/tai muuten monikulttuurisen organisaation 
johtamiskokemustaan ja –taitoaan. Ruotsalaisten profiileissa taas painottui 
käytännöllisyys: johtamista kuvattiin huomattavan usein formaaleista 
käytännöistä huolehtimisena. Myös muutosjohtamisen korostaminen vaikuttaa 
olevan ruotsalaisille tärkeämpää. Johtamistyylin ja/tai –kokemuksen 
kuvaaminen valmennuksena tai mentorointina sen sijaan on tyypillisempää 
suomalaisille. 
8.5 Johtajuuden kuvauksien yhtäläisyydet ja erot 
 
Jo kirjallisuuden pohjalta kävi ilmi, että pohjoismaisessa johtajuudessa on paljon 
samaa. Tämä näkyy myös tutkimustuloksissa: profiileissa on paljon 
samankaltaisuuksia ja niissä käytetään samankaltaisia ilmauksia johtajuudesta 
puhuttaessa. Tähän vaikuttaa osaltaan varmasti myös se, että kaikki profiilit on 
kirjoitettu englanniksi, ja englanninkielinen liike-elämän sanasto on 
maailmanlaajuisestikin hyvin samankaltainen. 
Yhteistä molemmille on karismaattisen/arvopohjaisen johtajuuden sekä 
tiimisuuntautuneen johtamisen vahva korostaminen. Kun näitä ulottuvuuksia 
tarkastellaan lähemmin, käy ilmi, että suomalaiset korostavat 
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karismaattisen/arvopohjaisen johtamisen ulottuvuuden alle kuuluvista 
primääreistä johtajuuden ulottuvuuksista erityisesti suorituskeskeisyyttä, 
päättäväisyyttä ja visionäärisyyttä. Tyypillisiä ilmauksia ovat esimerkiksi result-
driven, result-oriented, making things happen, focus on result, effective, 
developing efficiency, proven success, clear vision, strategic thinking/planning, 
deciding ja executing.  
Ruotsalaisille vaikuttaa olevan tyypillisempää korostaa 
karismaattisen/arvopohjaisen johtajuuden alle kuuluvista primääreistä 
johtajuuden ulottuvuuksista erityisesti innostavuutta ja visionäärisyyttä.  
Profiileissa tyypillisesti toistuvia ilmauksia ovat esimerkiksi passionate/passion 
for, inspiring, fun, motivated, good at motivating, outgoing, energetic, value-
driven, value-based, creative, innovative, pro-active ja strong vision. 
Suorituskeskeisyyteen liittyviä ilmauksia ruotsalaiset näyttävät käyttävän 
selvästi vähemmän kuin suomalaiset. 
Tiimisuuntautuneen johtajuuden kuvaukset ovat Suomessa ja Ruotsissa melko 
samankaltaisia. Molemmissa maissa tyypillistä on puhua tiimijohtamisesta 
sellaisilla termeillä kuin team building ja team development. Ruotsissa 
tiiminjohtamiseenkin liitetään voimakkaasti motivointi, hyvän tunnelman 
luominen sekä lisäksi tiimin organisointi, kun taas Suomessa esille nousee 
enemmän johtajan merkitys tiimin tehokkuuden ja tulosten parantamisessa. 
Suurimmat eroavaisuudet profiileissa liittyivät CLT-ulottuvuuksista 
ihmissuuntautuneeseen johtamiseen ja teorian ulkopuolelta esiinnousseista 
kategorioista monimuotoisuuden johtamiseen, johtamiseen käytännöllisenä 
toimintana (organisointina), johtamiseen valmennuksena sekä johtajuuteen 
muutoksen liikkeelle panona ja hallitsemisena. Suomalaisten profiileissa näistä 
korostuvat monimuotoisuuden johtaminen erityisesti kansainvälisen 
organisaation johtamisena, johtaminen mentorointina tai valmennuksena sekä 
oman johtajuuden kuvaus muutoksen alullepanijan ja läpiviejän roolin kautta. 
Ruotsalaisten profiileissa taas on enemmän ihmissuuntautuneen johtajuuden 
ilmauksia kuin suomalaisten, vaikkakaan tämä ulottuvuus ei sinänsä nouse 
esiin päällimmäisenä. Sen sijaan hyvin tyypillistä ruotsalaisille tuntuu olevan 
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johtajuuden kuvaaminen organisointina, suunnitteluna, valvontana ja muuna 
käytännön toimintana. 
Edellä esiteltyjen tulosten perusteella Suomessa ideaaleja johtajuuden 
ulottuvuuksia ovat karismaattinen/arvopohjainen johtajuus, tiimisuuntautunut 
johtajuus, monimuotoisuuden johtaminen sekä johtajuus 
mentorointina/valmennuksena. Johtajalta toivottuja ominaisuuksia ovat 
tehokkuus, suorituskeskeisyys, visionäärisyys ja päättäväisyys, kyky parantaa 
tiimin tehokkuutta ja tuloksia, kyky johtaa monimuotoisia, monikansallisia ja/tai 
maantieteellisesti hajanaisia tiimejä, kyky toimia alaisten valmentajana tai 
mentorina sekä taito hyödyntää muutosta organisaation kehittämisessä. 
Ruotsissa ideaaleja johtajuuden ulottuvuuksia ovat puolestaan 
karismaattinen/arvopohjainen johtajuus, tiimisuuntautunut johtajuus, 
ihmissuuntautunut johtajuus sekä johtajuus käytännöllisenä toimintana. Hyvän 
johtajan ominaisuuksina pidetään innostavuutta, luovuutta, organisointitaitoa, 
visionäärisyyttä sekä ihmissuuntautuneisuutta ja hyviä sosiaalisia taitoja.   
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9 JOHTOPÄÄTÖKSET 
 
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, miten suomalaiset ja ruotsalaiset kuvaavat 
johtajuuttaan LinkedIn-profiileissa ja peilata saatuja tuloksia aikaisempaan 
tutkimustietoon. Ajatus oli, että ihmisten itsensä rekrytointi- ja ammatillisen 
verkostoitumisen paikkana käyttämään palveluun kirjoittamat johtajuuden 
kuvaukset voisivat antaa tietoa siitä, millaisia ominaisuuksia ja toimintatapoja 
yhteiskunnassa liitetään hyvään johtajuuteen. Mielestäni tämä ennakkoajatus 
osoittautui paikkansapitäväksi sillä perusteella, että empiirisen tutkimuksen 
tulokset ovat linjassa aiempien tutkimustulosten kanssa. Esille nousi kuitenkin 
myös uusia johtajuuden ulottuvuuksia, jotka kertovat jotain siitä, mikä on 
ominaista Suomelle ja Ruotsille ja antavat eväitä monikulttuurisen johtamisen 
karikoiden välttämiseen. 
Aluksi kartoitin aiempaa tutkimusta ja pyrin hahmottamaan tutkimuksen 
teoreettisen viitekehyksen. Olemassa olevan tutkimustiedon perusteella kävi 
ilmi, että suomalaisessa ja ruotsalaisessa johtamisessa on kulttuurilähtöisiä 
eroja. Yhtä on kuitenkin mahdotonta tarkastella ilman toista. Koska Hallin 
sanoin ”kulttuuri on viestintää” ja esimerkiksi Aulan (2000,10) mukaan 
johtaminenkin on viestintää, ei kummastakaan ole tarkoituksenmukaista puhua 
luomatta katsausta myös viestinnällisiin yhtäläisyyksiin ja eroihin. 
Kun olin koonnut yhteen tiedot aiemmassa tutkimusperinteessä löydetyistä 
kulttuurin, viestinnän ja johtajuuden yhtäläisyyksistä ja eroista, oli vuorossa 
empiirisen aineiston analyysi. Ensin kerroin laadullisesta tutkimuksesta ja 
erityisesti etnografisesta sisällönanalyysistä menetelmänä sekä kuvailin 
aineiston keruu- ja analysointiprosessin. Viimeiseksi esittelin tutkimuksen 
tulokset.  
Aineistonkeruu tapahtui noin neljä kuukautta ennen varsinaista analyysiä, joten 
tiedot ovat melko tuoreita. Aineistoksi valikoitui ensimmäisessä vaiheessa 120 
suomalaista ja 120 ruotsalaista LinkedIn-profiilia, jotka ovat tyypiltään 
tekstimuotoisia. Aineiston vahvuutena pidän erityisesti sitä, että se on tuotettu 
ilman tutkijan läsnäoloa, ts. omat arvotukseni tai oletukseni eivät ole 
vaikuttaneet sen sisältöön. Yritin myös varmistaa, että minulla ei ole 
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henkilökohtaista suhdetta tutkimieni profiilien omistajiin valitsemalla vain 
sellaisia profiileja, joiden kirjoittajat eivät kuulu omiin LinkedIn-kontakteihini tai 
heidän kontakteihinsa. Tässä onnistuin sikäli hyvin, että en tunnistanut yhtään 
analysoimieni profiilien henkilöistä. Periaatteessa henkilöllisyydellä ei ollut tässä 
tutkimuksessa merkitystä, mutta aineistonkeruu olisi ollut mahdotonta niin, etten 
olisi nähnyt mitään henkilötietoja missään vaiheessa.  
Aineiston analyysimenetelmänä oli etnografinen sisällönanalyysi, joka sopi 
mielestäni hyvin tämäntyyppisen aineiston analyysiin. Lähtökohtana oli CLT-
teorian mukainen käsiteluokittelu, mutta menetelmä jätti tilaa myös omalle 
tulkinnalle. Lisäksi pidin tärkeänä, että aineistoa voi kuvata myös 
deskriptiivisesti. Mielestäni tämä raportointitapa tuotti sellaista tietoa, joka olisi 
jäänyt pois, jos menetelmänä olisi ollut tiukasti teorialähtöinen analyysimalli, 
sillä aineistosta voi löytää myös uusia, alkuperäisen teorian ulkopuolisia 
käsiteluokkia. Lisäksi pelkkä numeerinen sisällönerittely ei esimerkiksi olisi 
paljastanut mitään siitä, mitä eri käsiteluokat tarkoittavat eri kulttuureissa.  
Aiemman tutkimusperinteen perusteella oli mahdollista hahmottaa niin 
suomalaisen kuin ruotsalaisenkin johtajan tyypilliset kuvat. Vaikka 
pohjoismaisessa johtajuudessa on yhteisiä, muusta maailmasta eroavia 
piirteitä, lähemmin tarkasteltuna on nähtävissä eroja, joilla on vaikutusta myös 
käytännössä. Suomalainen johtaja on lyhytsanainen nopean toiminnan 
kannattaja, autoritäärinenkin, mutta myös rehellinen ja rehti vastuunkantaja. 
Ruotsalainen kollega taas näyttäytyy keskustelevaisena konsensuksen 
kannattajana, joka suosii pitkiä ja perusteellisia suunnitteluprosesseja. Kun 
alaisten odotukset ja käsitykset hyvästä johtajuudesta eroavat siitä, millaisia 
toimintatapoja ja hyvän johtajuuden malleja johtajalla on, väärinymmärryksiltä ja 
yhteentörmäyksiltä on vaikeaa välttyä.  
Kaiken kaikkiaan suomalaisen ja ruotsalaisen johtajuuden kuvaukset ovat läpi 
linjan jopa hämmentävän stereotyyppisiä. Kirjallisuudesta ei juuri poikkeavia 
näkemyksiä löydy. Väkisinkin mietityttää, miten ”oikea” tämä kuva loppujen 
lopuksi on, ja miten paljon stereotypiat vahvistavat itseään. Epäilemättä niissä 
piilee jonkinlainen totuudensiemen, mutta silti olen taipuvainen uskomaan, että 
ihan näin yksinkertainen asia ei ole.  
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Pienten kansojen ja kulttuurien asiat eivät sellaisenaan tietenkään kiinnosta 
kovin laajaa joukkoa, vaan tutkimuksen tekijät ovat yleensä itsekin 
jommankumman kulttuurin jäseniä. Laajoissa kansainvälisissäkin 
tutkimusprojekteissa Suomesta ja Ruotsista ovat vastanneet paikalliset tutkijat. 
Stereotypiat – niin omaan kuin toiseen liitettävät – ovat varmasti tuttuja 
jokaiselle suomalaiselle ja ruotsalaiselle. Toisaalta kulttuurinen omakuva ei 
välttämättä vastaa sitä, millainen kuva toisella on itsestä, kuten kappaleessa 3.2 
kävi ilmi. 
Mietin itsekin usein analyysiä tehdessäni, miten paljon näen ja tulkitsen asioita 
omien kulttuuristen silmälasieni läpi. Varmasti jonkin verran, enhän voi 
tahtoessanikaan astua oman kulttuuritaustani ulkopuolelle, vaan se on 
olennainen osa minua. Asian tiedostaminen on kuitenkin mielestäni tärkeää, 
sillä se auttaa omalta osaltaan punnitsemaan omien valintojen ja tulkintojen 
relevanttiutta. Toisaalta vaarana on, että halu päästä irti stereotypioista ohjaa 
tutkimusta toiseen äärilaitaan. Keskitiellä pysytteleminen on yllättävän 
hankalaa. 
Tähän samaan pohdintaan liittyy tietysti myös kysymys tutkimuksen 
luotettavuudesta. Olen pyrkinyt tulkitsemaan aineistoa mahdollisimman 
ennakkoluulottomasti, vaikka tosiasia tietenkin on, että omista kulttuurisista 
oletuksista ja ennakkoasenteista on vaikeaa päästä irti. Toisaalta tuloksissa oli 
mielestäni myös yllättäviä piirteitä. Sellaisena voi pitää esimerkiksi sitä, että 
kansainvälisen ja/tai monikulttuurisen organisaation johtaminen nousi 
suomalaisissa profiileissa esille niinkin vahvasti. Ainakin osittain tätä selittänee 
se, että profiilien kirjoittajat työskentelevät IT- ja telekommunikaatioalalla, joka 
on hyvin kansainvälinen. Myös muutoksen korostuneisuus selittynee osittain 
tällä: monella tutkittavalla tuntui olevan kokemusta toimintojen siirtämisestä 
esimerkiksi Aasiaan. 
Ruotsalaisten suuntautuminen käytännöllisyyteen saa tukea aikaisemmista 
tutkimustuloksista sikäli, että formaaleihin käytäntöihin ja sääntöihin 
tukeutumista pidetään tyypillisenä piirteenä ruotsalaisessa johtamisessa. 
Aiemman tutkimuksen kanssa yhteistä on sekin, että ruotsalaiset tuntuvat 
olevan viestinnässään välittömämpiä ja monisanaisempia kuin asiakeskeiset 
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suomalaiset, mikä näkyy profiilien sisällössä. Ruotsalaiset käyttävät enemmän 
kuvailua ja vapaamuotoista tekstiä, kun taas suomalaiset tuntuvat ajattelevan, 
että teot puhuvat puolestaan. Väittäisin kuitenkin, että Suomessakin tässä 
asiassa on tapahtumassa muutos. Itseään rohkeasti markkinoivia, laajalti 
verkostoituneita ihmisiä on toistaiseksi vähemmistö, mutta lienee vain ajan 
kysymys, että nk. suuri massa seuraa perässä. 
LinkedIn-profiileissa kiehtovaa on se, että ne on tuotettu 
”markkinointitarkoituksiin”. Aiemmin tällaiset tiedot olivat yksityisiä, ja lisäksi 
itsensä markkinoimista on perinteisesti pidetty erityisesti suomalaisille 
hankalana toimintana. Nyt tiedot ovat kenen tahansa helposti löydettävissä – oli 
kyse sitten kollegasta, naapurista, tutuntutusta tai potentiaalisesta 
työnantajasta. Palvelun luonteen huomioiden voi olettaa, että profiilinsa tietoja 
kirjoittaessa ainakin useimmat miettivät sisällön vetovoimaa työnantajan 
näkökulmasta, toisin sanoen markkinoivat itseään hyvinä työntekijöinä. Se, mitä 
ihmiset itsestään kertovat, kertoo jotain myös yhteiskunnallisista arvostuksista 
tai ainakin siitä, mitä ihmiset ajattelevat arvostettavan työelämässä. LinkedIn-
profiilit ovat myös mielenkiintoista aineistoa tutkijan kannalta – tutkijalla ei ole 
osuutta niiden syntymiseen, joten esimerkiksi haastattelun tai survey-kyselyn 
heikkoudet eivät vaikuta aineistoon. 
Jatkossa olisikin kiinnostavaa tutkia esimerkiksi profiilien vaikutusta ja sitä, 
miten niitä tulkitaan esimerkiksi rekrytoijien keskuudessa. Myös muiden 
antamissa suosituksissa, jotka eivät olleet mukana tässä analyysissä, on paljon 
sellaista sisältöä, joka voisi olla kiinnostavaa tutkimusmielessä sekä sisällöltään 
että vaikuttavuudeltaan. 
Jatkotutkimustakin ajatellen mielenkiintoista on paitsi se, mitä profiileissa 
sanotaan, myös se, mitä niissä ei sanota. Kuten aiemmin kävi ilmi, yli puolet 
suomalaisista ja lähes puolet ruotsalaisista ei tuonut millään tavoin esille 
kykyjään johtajana, vaikka he ovat ilmoittaneet olevansa kiinnostuneita uusista 
työtehtävistä. Väistämättä aineisto jättää pohtimaan myös sitä, mitä voi päätellä 
siitä, että yhdessäkään 240 profiilista ei mainita sanaa ”ambitious” 
(kunnianhimoinen)? Vaikka kaikki tutkitut työskentelevät keskijohdon tehtävissä 
ja ovat ilmoittaneet olevansa kiinnostuneita työtarjouksista, kukaan ei suoraan 
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sano olevansa kunnianhimoinen. Olisi kiinnostavaa tietää, miksi kunnianhimo 
vaikuttaa olevan epätoivottu ominaisuus ja onko näin myös esimerkiksi 
anglosaksisissa kulttuureissa, vai onko kyse kulttuurisidonnaisesta, erityisesti 
meille ja ruotsalaisille tyypillisestä ominaispiirteestä. 
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LIITE 1: Esimerkki suomalaisesta profiilista, jossa paljon kuvailevaa tekstiä 
 
Eeva-Maria V. 
Project Manager at Ilmarinen 
 
Summary 
I am a result oriented administrator with positive, although realistic, approach. Efficient and fast in all type of 
work duties as well as fast learner. Aside managerial duties I have excellent human relations and leadership 
skills. ITIL (especially ITSM) knowledge and conforming approach. Excellent modelling (processes as well as 
systems) and documentational skills. 
I possess fluent spoken and written expression in Finnish, Swedish and English, but manage pretty well in 
German as well. French is unfortunately in bad shape due to lack of opportunities to use the language, and in 
Bulgarian I'm only a "good spy". 
As a person I have cosmopolitan attitude, multinational friends, and live together with a Bulgarian born male as 
well as two cats plus a young German shepherd lady-doggie. I have good sense of humour and love summer, 
sunshine, gardening, interior decoration, delicious food, good company, nature, kids, and animals! - And 
continuously strive to extend my knowledge in just about any topic or matter.  
Specialties 
Project management, modelling and documentation, ITSM, HR, people skills (leadership, motivation, body 
language, communication, etc), cross cultural communication, multilingualism. 
 
Experience 
Project Manager at Ilmarinen Mutual Pension Insurance Company 
September 2011 - Present (1 year 7 months) 
Senior Consultant at JAS Partners Oy 
August 2008 - September 2011 (3 years 2 months) 
Consultancy area: Project management, administration, processes, documentation etc. 
Internal duties: Company invoicing management and internal processes development. Web site 
administration. 
Project Manager at AtBusiness Communications  
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October 1998 - November 2006 (8 years 2 months) 
Internal and customer projects management as well as team leadership were main duties. In addition: 
Maintenance processes and operations development and control, invoice control, quality control and 
assurance processes and operations. Internal CRM/HRM/ERM system administration: operation, support, 
manuals, maintenance, and development plus intranet updating. 
Cruise Manager at Silja Line 
June 1993 - September 1998 (5 years 4 months) 
Free lancing Cruise Manager on several vessels between Finland and Sweden/Germany. Coordination of a 
cruisers internal entertainment, supervising entertainers and ship entertainment staff, vessels representation 
and announcements, leading entertainment related happenings. Leading bridge and machine room tours for 
groups including lecturing related information. Used languages (spoken and written): Finnish, Swedish, 
English, and German. 
Sales Assistant at Tom Hertell Program Agency 
November 1990 - October 1992 (2 years) 
Entertainers contracts composing, their travel arrangements, and practical support during the engagements as 
well as general inter-office support functions. 
Entertainment manager & AV-Technician at Viking Line 
September 1988 - November 1991 (3 years 3 months) 
Coordination of MS Mariella internal entertainment, supervising entertainers and ship entertainment staff, 
vessels representation and announcements, leading entertainment related happenings. Functioning in the 
evenings as AV-technician in main night club. 
Bartender and headwaitress at Viking Line 
April 1985 - August 1988 (3 years 5 months) 
Handling daily a la carte seating’s, taking orders, supervising serving staff, and handling reclamations. 
Controlling staff sales accounts. Rest of the night bartendering in the main night club. 
 
Skills & Expertise 
IT Service Management 
Software Project Management 
International Project Management 
Team Leadership 
Human Resources 
Languages 
Software Documentation 
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Modeling 
IT Management 
MS Project 
Microsoft Office 
MS Visio 
Windows 
 
Languages 
Finnish (Native or bilingual proficiency) 
English (Native or bilingual proficiency) 
Swedish (Native or bilingual proficiency) 
German (Professional working 
proficiency) 
French (Limited working proficiency) 
Bulgarian (Elementary proficiency) 
 
Education 
Helsinki Open University 
Practical philosophy (Substance, 35 ects), 2009 - 2011 
Scrum.org 
Certification, Professional Scrum Master I, 2010 - 2010 
PMI and PI 
Project management related courses, 2009 - 2009 
Helsinki Open University 
Social Psychology (Introduction, 4 ects), 2007 - 2007 
Helsinki Open University 
Philosophy (Basics, 25 ects), 2005 - 2006 
Company specific training 
IT, leadership, co-operation and management related courses, 1999 - 2005 
Helia 
Datanome, Vocational Qualification in Business Information Technology (96 study weeks)), 1995 - 1999 
Haaga Institute 
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Complementary education in management (4 months) and leadership skills, 1993 - 1993 
Institute of Marketing 
Background and functions of the European Economic Space (6 months), 1993 - 1993 
Various in Finland, Sweden and Austria 
Various, 1984 - 1993 
Oulunkylä co-educational school 
Graduate, General, 1980 - 1981 
 
Interests 
Personal development, HR, Management and administration, Methodologies, IT trends, General knowledge 
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LIITE 2: Esimerkki suomalaisesta profiilista, jossa kuvailevaa tekstiä 
Kimmo K. 
Head of Subsidies, Hardware & Logistics at Sonera (TeliaSonera Group) 
 
Summary 
SUMMARY 
• Business and result oriented mindset, strong straight forward firmness in built 
• Pure accountability & execution type of a person 
• Goal oriented, efficient and independent working style 
• Wide and deep knowledge of telecommunication and ICT business 
• More than twenty years of experience of large and complex ICT and business projects 
• International experience from Macedonia, Croatia, Ethiopia, Eritrea, Georgia, Azerbaijan, Cambodia, Nepal 
and Europe including all Scandinavian and Baltic countries - often in extremely harsh conditions. 
• Proven leadership skills as manager and people's leader in a multi-national environment 
• Eager, curious and open for new challenges beyond unknown 
SPECIALITIES 
• Business development, project/program management, CE purchasing and logistics, ICT management and 
development. 
OBJECTIVE - 
• General Management, CXO, VP Development/Operations/Business Development 
 
Experience 
Head of Subsidies, Hardware & Logistics at TeliaSonera 
May 2011 - Present (1 year 11 months) 
Overall profit & loss responsibility of mobile devices business in Finland for TeliaSonera operations. 
Addtionally my responsibilities covers warehouse & logistics and after sales activities as well. 
Director at TeliaSonera Group 
October 1998 - Present (14 years 6 months) 
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Various senior positions in corporate R&D, Project & Program Management, Product Development, Products 
and Services, Business Control, Business IT and Sales. 
Project/job assignments in all Nordic and Baltic countries as well as in Georgia, Azerbaijan, Cambodia and 
Nepal. 
Project Director, BSS swap at Ncell (TeliaSonera Group) 
August 2010 - April 2011 (9 months) 
NCell did full scale swap to its BSS. This turn-key solution was delivered just in eight months including 
business requirements gathering, off-site customization, and user acceptance. The leading motto of the 
project was: “what you see is what you get”. My tasks included overall program management as Head of joint 
PMO, staffing, reporting to stakeholders, and contract negotiations with contractors and vendors. 2 
recommendations available upon request 
Director, Project Management at Ncell (TeliaSonera Group) 
September 2009 - July 2010 (11 months) 
Building project driven culture and project governance to the company. Heading of company PMO of 
strategic business projects from networks to customer care, sales channel development, finance & BC, 
marketing, IT and product development 
Director, Head of Business IT at TeliaSonera 
March 2008 - August 2009 (1 year 6 months) 
Steering of all outsourced IT budget from business perspective and using business voice, looking after SLA’s 
and business critical projects. Head of PMO for major CCBS/CRM renewal & migration project. 
IT Manager, Business IT at TeliaSonera 
November 2006 - February 2008 (1 year 4 months) 
I was in charge of large scale BSS migrating project. This ten months project with extremely aggressive pay 
back was a great success. The leading motto for my project team was “two brands, one process”. Another 
guideline was minimum customer impact and brand damage. This complex project had more than twenty sub 
projects and it was delivered just on time. 
My other tasks included to manage outsourced IT and follow up related SLA’s, steer critical business 
projects, prepare and manage business cases. 
IT Manager, OSS at TeliaSonera 
January 2006 - October 2006 (10 months) 
Managing all OSS related Capex and Opex including business cases, vendor contracts and SLA’s. 
Product Development Manager, Product Development at TeliaSonera 
August 2004 - December 2005 (1 year 5 months) 
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Sonera launched innovative, cost effective and independent TeleFinland brand for B2C segment in 2004. In 
less than 12 months this fully outsourced green field operator reached more than 0.5 M customers in saturated 
Finnish market. Basically everything else, but brand, marketing and product were outsourced. 
I was responsible on developing and managing of outsourced customer care, billing and logistics functions as 
well as implementing operational processes. I managed external vendor and supplier contracts and SLA’s.  
Development Group Manager / Team Leader, Corporate R&D at TeliaSonera 
October 1998 - July 2004 (5 years 10 months) 
I hold various Managerial positions at OSS R&D, Program Management, Mobile Internet Billing and Mobile 
VAS Billing. My responsibilities included recruiting, preparing technology road maps and product 
architecture, subcontracting and agreements and running product (software) development projects. 
Sonera launched WAP services 30 Aug 1999 first in the world. I was responsible of developing and 
delivering billing solution for WAP. My team implemented content based billing solution for WAP in only 
3.5 months. I have granted several patents from Europe (EP), USA (US) and Finland (FI) for 
content/transaction based billing. 
UN Military Observer (Staff Officer) at UNMEE 
September 2002 - August 2003 (1 year) 
I spent first three months on the field in a tiny village at Ethiopian side of the mission. Last nine months I was 
working as a Military Intelligence Officer (MIO) in intelligence cell at the mission HQ at Asmara, Eritrea. 
DWH Team Lead/Project Manager at Tieto 
June 1997 - October 1998 (1 year 5 months) 
Team Leader of 20 DWH and software professionals with sales account responsibility. My team was 
responsible for a pioneering project, where we implemented one of the first large data warehouses (200 GB 
ROLAP) in Finland for Telecom Finland (later Sonera. Spezialised area: Modelling Data Warehouses. 
Owner, Member of Board at Suomen Broker Point Oy 
1990 - September 1998 (8 years) 
Family company focused on Management and IT consulting as well as small scale software development (sw 
dev passive mode since 1998). Tailored software development both Mac and Windows environments for 
law/enforcement, small construction businesses and restaurants. IT consultancy for SoHo/SME size 
companies. 
Staff Officer/IT Officer at UNPREDEP 
December 1995 - April 1997 (1 year 5 months) 
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I was posted to multinational Nordic Battalions HQ at Skopje. My responsibilities included all IT related 
tasks i.e. budgeting, purchasing, admin and IT support for our troops in Macedonia and Croatia. 
Project Manager / DBA at Oulu University Hospital, IT Department 
May 1995 - December 1995 (8 months) 
My main responsibility as Project Manager was client/server software development with Delphi, C and 
Oracle tools at VAX/VMS environment. I also worked as Oracle database administrator for existing 
databases. 
Project Manager, Product Development at Acta Systems Ltd 
September 1992 - February 1995 (2 years 6 months) 
Acta Systems Ltd was a privately own software company, which developed client-server solutions for 
Media/Printer Houses and other business as well as some subcontractiong for global telco companies. 
My responsibility area was mainly product development for Information and Production Management System 
for the Printer Houses. As a secondary responsibility I was developing ISO base quality system to our 
company. We used client-server technology with Oracle, Unix, C-language with Windows SDK and web 
enabled tools. Specialized area: Database modelling. 
Project Manager, Customer Solutions at Systepo Ltd 
May 1990 - August 1992 (2 years 4 months) 
Systepo was a software subsidiary of leading newspaper Kaleva in northern Finland. I was in charge as PM of 
tailor made ERP to large concrete construction industry company. I was also developing production 
management solutions to newspapers. We used client-server technology with Oracle, Unix and C-language 
with Windows SDK. Specialized area: Database modelling. 
Reserve Officer, National Service at Finnish Defence Forces 
February 1986 - January 1987 (1 year) 
Infantry Officer. Promotions in reserve: 2nd Lieutenant (1987), Lieutenant (1992), Senior Lieutenant (1997), 
Captain (2003), Major (2011). 
 
Courses 
Director 
TeliaSonera Group 
Leadership and Management Training for Managers, 
1999-2000 
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Sonera Business School, 2003 
Technology and Innovation Management Program, 
2006-2007 
Six Sigma Black Belt training, 2008-2009 
Coaching Training, 2011-2012 
 
Patents 
(Poistettu yksityisyyden suojaamiseksi) 
 
Languages 
Finnish (Native or bilingual proficiency) 
English (Full professional proficiency) 
Swedish (Professional working proficiency) 
Russian (Elementary proficiency) 
 
Skills & Expertise 
Telecommunications 
Program Management 
Project Management 
Business Planning 
Logistics 
Leadership 
Product Management 
Mobile Devices 
Unix 
Software Development 
Mobile Communications 
Product Development 
Business Development 
VAS 
Business Process 
Project Portfolio Management 
Team Management 
Project Delivery 
Mobile Technology 
Team Leadership 
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Strategy 
Business Strategy 
 
Education 
Oulun yliopisto 
M.Sc., Information Processing Science (unfinished), Information Systems, 1987 - 2013 
 
Interests 
Sports and outdoor life in all forms especially running, orienteering, skiing, hiking. Also reading, history, 
travelling, all activities with my family. 
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LIITE 3: Esimerkki suomalaisesta profiilista, jossa ei johtajuutta kuvailevaa tekstiä. 
 
Ilkka P. 
Head of MBB Innovation Mgmt at Nokia Siemens Networks 
Summary 
International sales & marketing mgmt in B2B context 
Global R&D processes & tools & common services & site management 
Specialties 
Change mgmt 
Solution Selling 
R&D efficiency & effectivity 
Architecture mgmt 
Experience 
Head of MBB Innovation Mgmt at Nokia Siemens Networks 
October 2012 - Present (6 months) 
Head of strategy & bus development NWS at Nokia Siemens Networks 
March 2011 - October 2012 (1 year 8 months) 
Mobile Broadband strategy & bus development elaborates mid to long term stratgic differentiation, game 
changers, new paradigm shifts etc. 
Head of global consultancy practice area at NSN 
January 2010 - February 2011 (1 year 2 months) 
Strategic Differentiaton Practice Area 
Global Head of Customer Solutions at Nokia Siemens Networks 
April 2007 - January 2010 (2 years 10 months) 
Selling by solving pressing commercial problems of customer 
Director at Nokia 
January 2004 - December 2006 (3 years) 
Page2 
Global Product Creation Competences & Processes 
* R&D efficiency & flexibility & common functions 
Director,R&D Helsinki Area at Nokia 
November 2001 - December 2003 (2 years 2 months) 
Mgmt of R&D community of 2000 people in Helsinki Area.R&D contributions to all network R&D 
projects.Competence Development,Resource Mgmt,Cost control etc. 
Director,3G Strategic Marketing at Nokia 
June 2000 - October 2001 (1 year 5 months) Positioning 
of Nokia in 3G space 
Director,Marketing at Nokia 
January 1998 - May 2000 (2 years 5 months) 
Radio Access Systems 
M&S Manager,Europe at Nokia 
June 1996 - December 1997 (1 year 7 months) 
Cellular Transmission Solutions to European Customers 
Head of Product Mgmt at Nokia Networks  
January 1996 - December 1997 (2 years) 
Cellular Transmission Product Mgmt globally: 
-Customer Satisfaction 
-Pricing,Profitability 
-Product Marketing 
-Technical Support 
-Logistics 
Director,Marketing at Unisys 
July 1992 - May 1996 (3 years 11 months) 
Unisys Finland subsidiary marketing organisation plus Baltic States region 
Sales Manager,Banking at IBM 
January 1990 - June 1992 (2 years 6 months) 
Sales team mgmt in banking customer sector 
Program Manager at IBM 
January 1988 - December 1989 (2 years) 
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Executive Briefing Center in Boeblingen Germany. 
Sales Representative at IBM 
July 1984 - December 1987 (3 years 6 months)  
 
Sales towards banking customers 
Skills & Expertise 
3G 
Solution Selling 
Product Development 
Product Management 
Strategy 
Product Marketing 
Line Management 
ITIL Implementation 
Telecommunications 
Mobile Technology 
Selling 
Business Strategy 
Management 
Mobile Communications 
Cellular Communications 
Marketing Strategy 
LTE 
Change Management 
Wireless 
Team Leadership 
Business Development 
Mobile Devices 
Virtual Teams 
Education 
Teknillinen korkeakoulu-Tekniska högskolan 
msc, engineering, 1978 - 1984 
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Interests 
Golf,Jazz,Guitar,Keyboards,Family 
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LIITE 4: Esimerkki ruotsalaisesta profiilista, jossa paljon kuvailevaa tekstiä. 
Bruno S. 
Head of Competence Domain (Acting) 
 
Summary 
To be a leader today requires that you're open-minded, interested in people and focuses on the business. I have a 
long track record from both telecom vendor and operator where the business, operation & service focus in an 
end-to-end perspective has been extremely high. In previous assignments I've been working directly towards 
customers and have knowledge how to ensure customer satisfaction but I have also been on the receiving side 
and know what to demand as a customer. 
I have great knowledge in working with people in a professional manner. Sometimes employees or customers 
are not satisfied and it's an extra challenge for me to turn this in to a positive outcome. To any problem I see 
opportunities where there's always a solution. 
During many of my different assignments I've proven to easily co-operate with people from different 
workgroups/ethnics and also build long-term relations. As a person I enjoy an outgoing position, to deal with 
responsibilities and to be self-supporting. To lead/inform employees and customers individually or in groups is 
something that has been part of previously assignments and I get on well in such positions.  
Specialties 
Telecom Management 
 
Experience 
Head of Competence Domain (Acting) at Ericsson 
December 2012 - Present (5 months) 
Leading leaders 
Manager at Ericsson Region Northern Europe & Central Asia 
June 2011 - Present (1 year 11 months) 
Line Manager is a role in the line organization (the operational organization), with the purpose to manage 
their area of responsibility. All activities in the Ericsson group are performed under the responsibility of one 
or more line managers. A Line Manager has one, or more, sub-ordinates. Line managers are appointed by a 
superior manager and approved by the appointees “grand parent” line manager following normal procedures 
at recruitment. 
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Line Managers act according to the Ericsson Leadership Framework and promote the corporate values, ethics 
and culture of the organization in order to ensure excellent performance. 
2 recommendations available upon request 
Solution Architect at Ericsson Region Northern Europe & Central Asia 
July 2010 - June 2011 (1 year) 
2 recommendations available upon request 
Solution Architect at Ericsson Market Unit Nordics & Baltics 
December 2008 - June 2010 (1 year 7 months) 
1 recommendation available upon request 
Solution Manager at 3 
January 2006 - October 2008 (2 years 10 months) 
Operations Manager at 3 
January 2005 - January 2006 (1 year 1 month) 
1 recommendation available upon request 
Study Counselor at Uppsala University Faculty of Science and Technology 
April 2003 - January 2005 (1 year 10 months) 
1 recommendation available upon request 
Project Manager, Team Leader, Test Manager & System Tester at Ericsson Radio Systems AB  
May 1998 - December 2002 (4 years 8 months) 
1 recommendation available upon request 
Programmer at ABB 
January 1997 - May 1998 (1 year 5 months) 
Salesman at Eastman Kodak 
June 1991 - January 1997 (5 years 8 months) 
Salesman at STI Telemarketing Institute AB 
January 1990 - January 1991 (1 year 1 month) 
Operator at Skottens Plast AB 
June 1988 - January 1990 (1 year 8 months) 
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Organizations 
Uplands Nation 
Various positions 
August 1991 to May 1998 
Moderate Youth League 
President 
August 1985 to May 1992 
 
Courses 
Manager 
Ericsson Region Northern Europe & Central Asia 
Leadership Core Curriculum Ericsson/Ken Blanchard 
Languages 
 
Swedish (Native or bilingual proficiency) 
English (Full professional proficiency) 
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Skills & Expertise 
Telecommunications Management 
Thought Leadership 
Organizational Leadership 
Telecommunications 
Managed Services 
Network Operations 
LCC 
Multimedia 
International Project Management 
Computer Network Operations 
Team Management 
Management 
Thinking Differently 
LTE 
GSM 
Human Relationship 
BSS 
Service Delivery 
 
Education 
Uppsala University 
Bachelor's degree, Technology, 2011 - 2012 
Uppsala University 
Electrical Engineering, Telecom, 1995 - 1998 
Activities and Societies: Uplands Nation 
Swedish Armed Forces 
Sergeant, Military and Strategic Leadership, 1993 – 1994 
 
Uppsala University 
As in course name, Mathematics, Physics, 1992 - 1993 
Activities and Societies: Uplands Nation 
Fyrisskolan 
Technical Science Program, Electrical Engineering, 1988 - 1992 
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LIITE 5: Esimerkki ruotsalaisesta profiilista, jossa on paljon kuvailevaa tekstiä. 
 
Martin T. 
Strategic Product Manager at Ericsson M-Commerce 
 
Summary 
An entrepreneurial team leader, consultant and product manager with a passion to develop, drive and grow 
projects, products, markets, people, teams and companies. 
Throughout my career, I've founded two high-tech companies and shouldered key responsibilities in Biz Dev, 
Product Mgmt, R&D and Sales in multinationals on three continents, while delivering a strong, measurable 
impact on revenue, market penetration and product/service innovation. 
Specialties: 
#Doer: My energy, determination and judgment power a strong, goal-oriented drive to achieve long-lasting 
results. 
#Leader: As a well-organized, non-hierarchical and stress-tolerant leader, I foster productive teamwork. 
#Problem Solver: I approach and solve problems efficiently and creatively with a system-oriented mindset. 
#Communicator: As an excellent communicator, I build trusting relationships with customers, partners and co-
workers while securing their participation and support. 
 
Experience 
Strategic Product Manager at Ericsson 
August 2011 - Present (1 year 9 months) 
Identifying M-Commerce portfolio gaps, developing new consultancy services offerings accordingly (e.g. 
Business Process Mgmt, Analytics, Compliance, Business Planning, etc) with internal and external partners, 
training sales staff, and ensure service delivery around the world. 
# Business development: Defining, developing and testing new business models. 
# Mobile Money operations: Assessing Mobile Money operations for telecom companies in Africa, while 
leading and training team colleagues. 
# Partnerships: Identifying and evaluating service delivery partners within the M-Commerce ecosystem. 
# Project Management: Leading design and technical teams as part of the Ericsson Money Services 
development, customer due diligence projects, and M-Commerce portfolio extension work. 
Co-Founder & CEO at SourceItOut 
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October 2009 - July 2011 (1 year 10 months) 
SourceItOut uses global professional networks to build effective sales organizations around the world for 
small and medium sized companies. 
# General Management: Leading the SourceItOut team. Recruiting, training and managing talented sales 
agents and distributors across five continents. 
# Business Development: Development of a new quality assurance and business model. Awarded one patent. 
Business development activities with leading staffing agencies such as Manpower, Adecco and Hays. 
# IT Platform Development: Evaluation, deployment and integration of cloud-based Learning Management 
Systems (LMS) and Content Management Systems (CMS) with systems and applications for Customer 
Relationship Management (CRM), Project Management (PM) and Business Process Management (BPM). 2 
recommendations available upon request 
Global Technology Manager at ABB 
March 2007 - October 2008 (1 year 8 months) 
Led a local team (7 people) and global technical activities (25 people) of Engineering Solutions, which is the 
most knowledge intense part of ABB’s 400 MUSD transformer service. 
# Line Management: Responsible for 1 MUSD in annual service sales. Hired new employees. Invested 150 
kUSD in new equipment for my team. 
# R&D Portfolio Management: Managed a 2.2 MUSD budget and a portfolio of 15 high-tech development 
projects in 5 different locations in Europe and the Americas. Led three of the projects myself. 
# Business Development: Co-developed a new global strategy for ABB's Engineering Solutions in order to 
maintain and strengthen ABB's position as the world's no.1 transformer service company. 
# Knowledge Transfer: Brought together the world’s top 50 transformer experts and service engineers for an 
intense, two week training program. Created a safety training plan for five ABB factory sites. 
Senior Product Manager at ABB 
January 2004 - February 2007 (3 years 2 months) 
Managed the entire product life cycle from strategic planning to tactical activities for a new measurement-
based simulation tool used to study electrical power systems of industries and utilities. 
# Sales: Total sales (service sales + follow through product sales): 1.2 MUSD. Visited customers from 100+ 
utilities and industrial companies in 15+ countries on three continents. 
# Marketing: Researched, planned and executed the product's market introduction. Developed and executed 
the market strategy. Organized trade shows and workshops for customers and ABB sales people. 
# Product Development: Turned a laboratory prototype into an industrial, world-class hardware and software 
product. Raised 600 kUSD to fund a development partnership with two competing research universities in 
Switzerland and Norway. Was awarded 4 patents. 
# Customer Project Execution: Led projects to investigate electrical faults and mitigate risks for utilities and 
industries. Partnered with Switzerland's two most eminent power network simulation experts to add 
competence and manpower to the customer projects. 
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# Honor: Won the Swiss Technology Award in 2006 for my team's product development and marketing work. 
1 recommendation available upon request 
Founder & CEO at PROSECTION 
January 2002 - August 2006 (4 years 8 months) 
Led PROSECTION and its development of a product to cryptographically protect the user privacy in 
biometric security systems. 
# General Management: Managed six people. Brought in three senior biometrics and security experts as 
partners. 
# Business Development: Established a partnership with a Lithuanian company having the world’s most 
accurate biometrics algorithms. Worked with two EU research project consortia under EU's 6th framework 
program. 
# Research & Development: Tested and selected fingerprint scanners. Developed algorithms. Wrote software 
specifications. Was awarded one patent. 
# Financing: Raised 165 kUSD from government agencies. 
# Honor: Won the regional Skapa Innovation Prize in 2004. 
R&D Consultant in Nanotechnology at ABB Corporate Research  
October 2002 - December 2003 (1 year 3 months) 
Worked as an enterprise-wide innovator and technology consultant. 
# Project Management: Led three projects to develop new concept technologies: a cheap, hyper-high 
temperature glue; a dust-proof, hydrophobic filter fabric which still permeates air; and use of magnetic fluids 
in the seals of ABB's industrial robots. 
# Innovation: Produced 7 invention disclosures. Prototyped several new products and technologies while 
executing projects for 9 ABB business units. 
# Leadership: Leader, speaker and organizer of ABB CRC Power Technologies’ Department Day about social 
roles and group dynamics. 
Executive Trainee at ABB 
February 2002 - October 2002 (9 months) 
Learned the inner workings and dynamics of one of Europe’s largest industrial companies. 
# Marketing: Responsible for the marketing of a new, high-tech product. Conducted market research and 
customer benefit analysis. Developed marketing material, an ROI tool, and a pricing scheme. Delivered the 
very first customer presentation to the world's 3rd largest steel producer. 
# Research & Development: Simulated how to dampen power oscillations in large electrical grids and 
developed a tool in Matlab to calculate the optimum location to place the damping equipment. 
# Daily Operations: Helped growing a high-tech spin-off company offering wireless, multi-purpose gas 
sensors for clean rooms. Was responsible for the customer pilot project. 
# Leadership: Organized weekly events with business executives, local authorities and leading politicians as 
invited speakers. 
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Physics research thesis in Atom Interferometry at MIT  
April 2000 - May 2001 (1 year 2 months) 
Simulated and designed an opto-electronic system to velocity multiplex an atomic beam 
 
Skills & Expertise 
Business Development 
Entrepreneurship 
Product Management 
Business Model Innovation 
Negotiation 
Payment Services 
Mobile Payments 
Cloud Applications 
ICT 
Energy Industry 
High-Tech Industry 
 
Education 
KTH Royal Institute of Technology 
M.Sc, Engineering Physics. GPA: 5.0/5.0., 1997 - 2002 
Massachusetts Institute of Technology 
B.Sc., Double major in Mathamatics and Physics. GPA: 4.7/5.0., 1999 - 2001 
Stockholm University 
Kurs A, Economics, 1999 - 1999 
Breck 
High School exchange year in Minneapolis, USA, 1995 - 1996 
 
Languages 
Swedish (Native or bilingual proficiency) 
English (Full professional proficiency) 
German (Professional working proficiency) 
French (Limited working proficiency) 
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Certifications 
PMP® - Project Management Professional 
Business Architect 
 
Patents 
Poistettu yksityisyyden suojaamiseksi. 
 
Honors and Awards 
Swiss Technology Award in 2006 
Skapa Innovation Prize in 2004 
Interests 
Entrepreneurship: new technology, business model innovation. 
Sports: floorball, ultimate frisbee, sailing, squash, icehockey, football, badminton, inline skating, hiking, skiing, 
kayaking. 
Debating: philosophy, politics, social issues or other topics which matters. 
 
Page1 
LIITE 6: Esimerkki ruotsalaisesta profiilista, jossa ei ole johtajuutta kuvailevaa tekstiä. 
Johan B. 
Program manager at SJ AB 
 
Summary 
I´m responsible for marketing and finding new business at B3IT Telecom and Mobility 
Specialties 
Marketing and business development within telecom 
Establish new organisations in dynamic companies 
Business Process Structure 
Mobile Telephony Business Solutions 
Mobile Data Business Solutions 
Fixed Telephony Business Solutions 
Fixed Data Business Solutions 
Business Agreement establishment 
Fixed and Mobile Convergens 
 
Experience 
Program manager at SJ AB 
February 2013 - Present (3 months) 
As a Program manager from B3IT I'm responsable for the whole Program and the transition & transformation 
Project from current telecomoperator to a new telecomoperator. The Program is designing new 
communication services using our catchwords "Service Continuancy & Low Risk". The Program are 
designing new services within telephony, Contact Center och IP-communication. 
Transition Leader & Solutions Architect, Communication at SJ AB 
September 2012 - Present (8 months) 
As a Transition Leader & Solutions Architect from B3IT I'm responsable for the transition of Fas 1 to a new 
telecomoperator and the design of new communication services using our catchwords "Service Continuancy 
& Low Risk" 
Marketing manager at B3IT Telecom AB 
August 2012 - Present (9 months) 
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Working as a Marketing manager and as a Senior Consultant at B3IT Telecom. B3IT Telecom are offering 
consulting services in areas of expertise such as Telecom management and Mobility. 
Product & Marketing Manager at Cellip AB 
October 2011 - August 2012 (11 months) 
As Product & Marketing Manager I’m responsible for the company´s Product & Marketing strategies Online, 
Direct and over socialmedia. I got knowledge in SEO, Google Adwords and internet campaines. Cellip is 
providing IP-Centrex, SIP-trunks, Broadband and Mobile solutions to Consumer, Business and Operators. 
Senior Consultant at B3IT Management AB 
August 2009 - October 2011 (2 years 3 months) 
Senior Consultant in telecom questions focused on operators which are establishing new organizations. 
Specialty: 
Process management 
Product management 
Delivery process 
OrderEntry process 
Sales process 
Knowledge in fixed telephony, mobile telephony, IP telephony, mobilebroadband, broadband, xDSL and 
MPLS/IP-VPN 
CTO Airport Telecom at Swedavia AB  
2009 - 2011 (2 years) 
Head of Business Solutions at Hi3G Access AB 
September 2007 - July 2009 (1 year 11 months) 
5 recommendations available upon request 
Head of Business PreSale at Hi3G Access AB (3) 
January 2007 - September 2007 (9 months) 
Head of Product Support at Dataphone Scandinavia AB 
2006 - 2006 (less than a year) 
Head of Product & Business Support at Citylink AB  
August 2005 - December 2006 (1 year 5 months) 
4 recommendations available upon request 
Head of Carrier Services at Citylink AB 
January 2005 - August 2005 (8 months) 
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Senior Project Manager at Tele2 
1999 - 2002 (3 years) 
Technical Business Support at Philips Business Communication  
January 1996 - December 1998 (3 years) 
Technical solution specialist in communication 
 
Skills & Expertise 
Business Solutions 
Mobile 
Business Process 
Telephony 
VoIP 
Telecommunications 
Wireless PBX 
Mobile Internet 
Mobile Content 
Call Center 
Mobile Solutions 
Unified Communications 
Mobile Technology 
ACD 
iPhone 
Blackberry 
SMS VAS 
CTI 
Voice Mail 
Agreement 
SIP 
UC 
IP PBX 
Contact Centre 
Telephone Systems 
SIP Trunking 
Broadband 
Mobile Operators 
Operators GSM 
Product Management 
Marketing Strategy 
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IP 
Sales Process 
Pre-sales 
Product Development 
Solution Selling 
Business Management 
Product Marketing 
Managed Services 
Program Management 
New Business Development 
MPLS Contract 
Negotiation 
Team Leadership 
Google Adwords 
Online Marketing 
SEO 
 
Education 
Stockholm University 
Law, 1990 - 1990 
Thorildsplans Gymnasium 
1986 - 1988 
Hersby Gymnasium 
1983 - 1986 
Bodals skola 
1976 - 1983 
 
